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供应 链 管理 是 当今 产业 界 和 学 术 界 的 热点 话题 ， 随 着 全 球 经 济 一 体 化 的 飞速 发 展 ， 
与 全 球 市 场 范围 内 的 竞争 已 经 成 为 企业 谋求 生存 与 发 展 的 使 命 ， we 
代 企业 管理 模式 的 新 理念 的 象征 ， 是 新 的 生产 力 的 体现 。 供 应 链 管 理 不 仅 关注 企业 内 部 的 
资源 和 竞争 力 的 集成 , 而 且 关注 企业 外 部 资源 的 整合 与 基于 核心 竞争 力 的 联盟 体制 的 形成 ， 
所 以 现代 的 企业 竞争 被 称 之 为 供应 链 之 间 的 竞争 。 

经 过 近 二 十 年 国内 外 专家 学 者 的 研究 与 实践 , 供应 链 管理 知识 体系 架构 已 经 基本 完善 ， 
国外 大 量 的 供应 链 管理 类 书籍 已 经 成 为 国外 各 大 院 校 的 经 典 教材 ， 其 内 容 反 映 供应 链 管 理 
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方法 与 管理 策略 。 编 者 在 阅读 了 大 量 的 国外 文献 及 在 多 年 的 管理 教学 中 ， 深 感 供 应 
链 管 理 的 内 容 极其 广泛 ， 涉 及 多 行业 多 层次 的 不 同 的 应 大 企业 与 小 企业 、 战 略 







层 与 运作 层 、 不 同 核心 企业 为 主导 的 供应 链 等 ， 所 以 筷 应 链 管理 理论 导入 以 适合 
我 国企 业 的 发 展 ， 如 何 将 国外 成 熟 的 理论 与 中 国 各 结合 ， 核 心 企业 的 基本 层面 和 发 展 
前 景 如 何在 供应 链 间 的 竞争 中 发 挥 作用 并 创 ， 这 些 思考 与 研究 在 编者 教学 研究 中 


有 很 多 体会 。 > 
本 书 在 编写 过 程 中 ， 将 供应 链 论 知识 与 实际 应 用 相 结合 ， 用 导入 案例 的 形式 
学 生 探 求 理论 依据 的 兴趣 ,使 丈 握 理论 知识 的 同时 ， 能 将 其 应 用 到 章 后 的 案例 

内 容 上 博 众 家 之 所 长 ; 应 链 管 对 理 知识 体 本 内 容 ， 如 涉及 库存 理论 、 合 
人 nn 基本 要 求 的 内 及 产业 链 的 生成 与 价值 链 的 增值 
过 程 ， 结 个 物流 与 供 的 基本 


各 管理 理念 构建 满足 市 场 需求 的 上 


ee 
有 核心 争 力 的 fk 必 链 不 同 结 点 企业 的 名 运作 方法 的 理论 体系 ， 并 设置 大 量 供应 
ns 的 案例 ， 阅 管理 在 多 行业 多 层次 的 不 同 的 应 用 层面 的 特 
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“苹果 ”的 供应 链 世界 


革 果 (Apple) 公 司 创 始 人 之 一 乔布斯 的 一 系列 解决 供应 链 管 理 的 关键 行动 使 得 蔷 果 起 死 回 生 。 革 果 
的 生态 系统 已 经 从 一 个 翡 惨 的 小 型 高 科技 “村 落 ” 演 变 成 一 个 全 球 “ 帝 国 "。 力 1.1 所 示 为 革 果 公司 的 
几 款 经 典 产品 。 






ei 
图 1.1 nace 
1. 需求 导向 的 务实 设计 创新 > 
苹果 公司 是 把 握 消费 趋势 的 高 手 。 Ne 
苹果 公司 都 要 求 其 工程 师 提 供 3 份 ， 即 一 份 市 场 开发 永 体 ,一 份 工程 设计 文件 以 及 一 份 用 户 体 
验 文件 。 如 果 这 3 份 文件 和 价 并 认可 ， 人 笔 预算 , 这 种 从 市 场 角度 确定 产 


品 及 销售 价格 的 策略 值得 
2 en x 
苹果 针对 不 品 央 型 ， 采 用 各 具 特 。 对 于 iPhone 系列 产品 ， 革 果 直 接 与 运营 商 


二 
合作 ， 通 过 销售 信和 96 方式 获 利 ， en 英国 是 02 公司 。 通过 协商 ， 借 鉴 国际 惯例 ， 
2009 年 8 ， 中 国联 通 宣布 与 苹果 公司 达成 引入 iPhone 手机 合作 协议 . 

对 于 所 有 非 iPhone 系列 的 产品 ， 在 零售 终端 方面 ， 苹 果 进 行 市 场 细 分 第 选 ， 采 取 了 授权 专卖 店 、 
卖场 连锁 店 、 网 上 授权 零售 、 网 上 直销 4 种 方式 相 结合 的 路 线 。 为 了 让 客户 配置 订单 ， 革 果 公 司 开始 直 
接 通 过 Apple 专卖 店 ， 在 互联 网 上 接受 教育 机 构 与 顾客 的 订单 ， 并 为 他 们 直接 配置 产品 。 

3. 精简 库存 

革 果 采取 了 一 系列 措施 降低 库存 。 

(1) 减少 供应 商 数量 。 革 果 将 原来 庞大 的 供应 商 的 数量 减少 至 一 个 较 小 的 核心 群体 。 

(2) 减少 产品 种 类 。 这 是 整个 改革 中 最 基础 的 环节 ， 革 果 把 原来 15 种 以 上 的 产品 样式 削减 到 4 种 
基本 的 产品 样式 ， 并 尽 可 能 使 用 更 多 标准 化 部 件 ， 如 图 1.2 所 示 ， 从 而 大 大 减少 了 产品 生产 的 零 部 件 的 
备用 数量 以 及 半成品 的 数量 , 将 精力 更 集中 于 定制 产品 , 而 不 是 为 大 量 的 产品 搬运 大 量 存货 . 壁 如 , iPod 
nano 几乎 使 用 了 所 有 的 通用 IC(Integrated Cireuit)， 从 而 减少 了 在 元 件 准备 上 的 时 间 和 库存 。 

(3) 提供 更 多 无 形 产品 。 苹果 的 在 线 iTunes 音乐 商店 已 经 成 为 世界 上 第 三 大 音乐 零售 商 ， 仅 次 于 沃 
尔 玛 和 百思买 。 


革 果 的 成 功 说 明 ， 只 有 降低 企业 的 存货 成 本 才能 直接 增加 企业 的 赢利 。 


务实 的 设计 创新 ， 即 对 于 每 一 个 新 产品 的 设计 理念 ， 
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数 百 万 台 iPod。 同 样 的 外 包 决策 也 应 用 在 主板 生产 方面 ， CN 


外 包 完成 的 。 


和 零售 商 的 力量 整合 在 一 起 ， 为 客户 打造 了 播 记 
渐 与 便携 话 简 、 音 乐 播放 器 外 过 及 其 他 小 商 一 起 合作 。 敬 如， 宝马 首次 在 它 2004 年 多 款 车 
型 的 仪表 板 的 储 物 小 格 中 加 入 iPod 转 接 演 ， 汽车 的 2008 款 凯迪 拉克 CTS 拥有 一 个 具有 iPod 旋转 
与 点 击 界面 的 中 心 控制 台 ， sy 

果 还 与 耐克 合作 ， 将 运动 与 合 超 来 ， 推 出 了 创新 的 
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1.2 iPhone 手机 的 各 个 部 件 


4. 外 包 非 核心 业务 
(1) 生产 外 包 。 来 自 中 国 台 湾 省 的 渔 海 精密 、 ee 


(2) 设计 外 包 ， iPhone 所 使 用 的 Multi-Touch 技术 都 来 自 其 做 甚至 iPod 的 最 初 开发 工作 也 是 


5. 构建 供应 链 联 盟 条 
“ipod + iTunes” paar nsk eA AN 软件 公司 、 音 乐 公司 、 计 算 机 厂商 
视 : 


视频 等 客户 供应 链 系统 。 与 此 同时 ， 苹果 还 逐 


播放 广播 、CD， 甚 至 卫星 广播 . 革 
od” 系 列 产 品 。 

且 还 给 人 们 带 来 浏 听 音 乐 、 看 电视 电影 、 打 电话 等 各 方面 
视 节目 发 行商 以 及 计算 机 公司 间 实 力 的 重 






iPhone 不 仅仅 是 : 











和 全 





成 本 
断 地 
主要 


分 。 贿 基 系列 产品 的 热卖 ， 人 合作 伙伴 成 为 苹果 供应 链 上 的 一 环 。 
WN ~ J 


1.1 _ 俗 嫁 反 免 傍 嫁 反 伪 厨 云 转 代 t 仿 


20 世纪 90 年 代 以 来 ， 由 于 科学 技术 的 不 断 进步 和 经 济 的 不 断 发 展 、 全 球 化 信息 网 络 
球 化 市 场 的 形成 及 技术 变革 的 加 速 ， 围 绕 新 产品 的 市 场 竞争 也 日 趋 激 烈 。 技 术 进 步 和 
的 多 样 化 使 得 产品 寿命 周期 不 断 缩短 ， 企 业 面临 着 缩短 交 货 期 、 提 高 产品 质量 、 降 低 
和 改进 服务 的 压力 。 所 有 这 些 都 要 求 企业 能 对 不 断 变化 的 市 场 作出 快速 反应 ， 源 源 不 
开发 出 满足 用 户 需求 的 、 定 制 的 “个 性 化 产品 ”去 占领 市 场 以 赢得 竞争 ， 市 场 觉 争 也 
绕 新 产品 的 竞争 而 展开 。 





























1.1.1 21 世纪 经 济 社会 的 环境 特点 





1 





世纪 经 济 社会 环境 具有 以 下 几 个 方面 的 特点 。 


@ 信 妨 反 伪 辱 | 


1. 信息 爆炸 的 压力 

大 量 信息 的 飞速 产生 和 通信 技术 的 发 展 迫 使 企业 把 工作 重心 从 如 何 迅速 获得 信息 转 到 
如 何 准确 地 过 滤 和 有 效 地 利用 各 种 信息 上 来 。 

2. 技术 进步 越 来 越 快 

新 技术 、 新 产品 的 不 断 涌现 ， 一 方面 使 企业 受到 空前 未 有 的 压力 ， 另 一 方面 也 使 每 个 
企业 员工 受到 巨大 的 挑战 ， 企 业 员 工 必须 不 断 地 学 习 新 技术 ， 否 则 他 们 将 面临 由 于 掌握 的 
技能 过 时 而 遭 淘汰 的 压力 。 
3. 高 新 技术 的 使 用 范围 越 来 越 广 
以 计算 机 及 其 他 高 新 技术 为 基础 的 新 的 生产 技术 在 企业 中 的 应 用 是 21 世纪 的 主要 特 
色 之 一 。 例如， 计算 机 辅助 设计 、 计 算 机 辅助 制造 、 柔 性 制造 系统 、 自 动 存储 和 分 拣 系 统 、 
自动 条 码 识 别 系统 等 ， 在 世界 各 国 尤其 是 工业 发 达 国 家 的 生产 和 服务 中 得 到 广泛 应 用 。 虽 
然 应 用 高 新 技术 的 初始 投资 巨大 ， 但 它 会 带 来 许多 竞争 上 的 高 新 技术 的 应 用 不 仅 节 
省 了 人 力 、 降 低 劳动 成 本 ， 更 重要 的 是 提高 了 产品 和 服务 短 蝇 ,降低 了 废品 和 材料 损耗 
缩短 了 对 用 户 需求 的 响应 时 间 。 由 于 可 以 在 很 短 时 间 i 产品 或 服务 推广 到 市 场 ， 企 
业 赢 得 了 时 间 上 的 优势 。 

4. 市 场 和 劳务 竞争 全 球 化 

企业 在 建立 i 内 造就 了 更 多 的 竞争 者 。 商 品 市 场 国际 化 


































的 同时 也 创造 了 个 国际 化 的 劳动 


5， 新 产品 研制 开发 的 和 
越 来 越 多 的 企 SN oo ee 重要 性 ， 国 呈 将 才 在 > 业 不 惜 加 大 
投资 力度 ， 但 是 率 和 投入 产 出 比 却 忌 如 人 人意。 原因 之 一 是 ， 产 品 研制 开发 
的 叭 度 起 来 起 类 EE 那些 大 型 、 结 靶 术 含量 高 的 产品 在 研制 中 - - 般 都 需要 各 
种 先进 的 i aa 质量 上 等 ， 不 仅 涉及 的 学 科 多 ， 而 且 大 都 是 多 学 科 
交叉 的 产 此 如 何 成 功 地 解决 产品 开发 问题 是 摆 在 企业 面前 的 首要 问题 。 

6. 可 持续 发 展 的 要 求 

国际 社会 维持 生态 平衡 和 环境 保护 的 呼声 越 来 越 高 。 臭 氧 层 被 破坏 、 热 带 雨林 不 断 减 
少 、 全 球 变 暖 、 酸 雨 、 核 废料 、 能 源 储备 减少 、 可 耕地 减少 …… 一 个 又 一 个 的 环境 问题 摆 
在 人 们 面前 。 在 全 球 制造 和 国际 化 经 营 趋 势 越 来 越 明显 的 今天 ， 各 国政 府 将 环保 问题 纳入 
发 展 战略 ， 相 继 制订 出 各 种 各 样 的 政策 法 规 ， 以 约束 本 国 及 外 国企 业 的 经 营 行为 。 人 类 在 
许多 资源 方面 的 消耗 都 在 迅速 接近 地 球 的 极限 。 随 着 发 展 中 国家 工业 化 程度 的 提高 ， 如 何 
在 全 球 范 围 内 减少 自然 资源 的 消耗 成 为 人 类 能 否 继续 生存 和 持续 发 展 的 大 问题 。 原 材料 、 
技术 工人 、 能 源 、 淡 水 资源 、 资 金 及 其 他 资源 越 来 越 少 ， 各 种 资源 的 短缺 对 企业 的 生产 形 
成 很 大 的 制约 ， 而 且 这 种 影响 在 将 来 会 更 加 严重 。 在 市 场 需 求 变化 英 测 、 制 造 资源 日 益 短 
缺 的 情况 下 ， 企 业 如 何 取 得 长 久 的 经 济 效益 ， 是 企业 制定 发 展 战略 时 必须 考虑 的 问题 。 

7， 全 球 性 技术 支持 和 售后 服务 

赢得 用 户 信赖 是 企业 保持 长 盛 不 衰 的 竞争 力 的 重要 因素 之 一 。 赢 得 用 户 信赖 不 仅 要 靠 
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具有 吸引 力 的 产品 质量 ， 而 且 还 要 靠 售后 的 技术 支持 和 服务 。 许 多 世界 著名 企业 在 全 球 拥 
有 健全 而 有 效 的 服务 网 就 是 最 好 的 证 明 。 

8， 用 户 的 要 求 越 来 越 高 

随 着 时 代 的 发 展 ， 大 众 知识 水 平 的 提高 和 激烈 的 竞争 带 给 市 场 的 产品 越 来 越 多 、 越 来 
越 好 ， 用 户 的 要 求 和 期 望 越 来 越 高 ， 消 费 者 的 价值 观 发 生 了 显著 变化 ， 需 求 结构 普遍 向 高 
层次 发 展 。 表现 之 一 是 对 产品 的 品种 规格 、 花 色 品种 、 需 求 数量 呈现 多 样 化 、 个 性 化 要 求 ， 
而 且 这 种 多 样 化 要 求 具 有 很 高 的 不 确定 性 ; 二 是 对 产品 的 功能 、 质 量 和 可 靠 性 的 要 求 日 益 
提高 ， 而 且 这 种 要 求 提高 的 标准 又 是 以 不 同 用 户 的 满意 程度 为 尺度 的 ， 产 生 了 判别 标准 的 
不 确定 性 ;三 是 在 满足 个 性 化 需求 的 同时 ， 要 求 产品 的 价格 要 像 大 批量 生产 那样 低廉 。 制 
造 商 将 发 现 ， 最 好 的 产品 不 是 他 们 为 用 户 设计 的 ， 而 是 他 们 和 用 户 一 起 设计 的 。 全 球 供应 
链 使 得 制造 商 和 供 货 商 得 以 紧密 联系 在 一 起 来 完成 一 项 任务 。 这 一 机 制 同 样 可 以 把 用 户 结 
合 进来 ， 使 得 生产 的 产品 真正 满足 用 户 的 需求 和 期 望 。 

与 和 济 玉器 的 且 记 人 的 和 上 地 23 化。 随和 济公 
影响 企业 在 市 场 上 获取 竞争 优势 的 主要 因素 也 发 生 着 变 主要 竞争 因素 的 影响 力 
对 于 企业 管理 者 充分 利用 、 获 取 最 大 竞争 优势 具有 非常 重要 的 意义 。 
企业 要 想 在 这 种 严峻 的 竞争 环境 下 生存 SS 有 较 强 的 处 理 环境 的 变化 和 由 环 

















境 引起 的 不 确定 性 的 能 力 。 


1.1.2 21 世纪 产品 和 服务 市 场 的 和 
与 20 世纪 的 市 场 竞争 特点 相 比 ;XW 重 纪 的 市 场 竞 争 又 有 了 新 的 特点 。 


人 
随 着 消费 者 需求 欧 和 公民 tree 目前 ， 国 外 新 产 
品 的 研制 周期 大 小 例如 ，AT &T 公 司 者 电话 的 开发 时 间 从 2 年 缩短 为 1 年 ， 惠普 公 
司 新 打印 机 的 me 2 个 月 , 而且 这 一 趋势 还 在 不 断 加 强 。 与 此 
2 LE 命 周 期 缩短 ， 更 新 度 加 快 。 由 于 产品 在 市 场 上 存留 时 间 大 大 缩短 
了 ， 企 业 在 疗 品 开发 和 上 市 时 间 的 活动 余地 也 越 来 越 小 ， 给 企业 造成 巨大 压力 。 例 如 ， 当 
今 的 计算 机 几乎 是 一 上 市 就 已 经 过 时 了 ， 就 连 消费 者 都 有 些 应 接 不 暇 。 许 多 企业 由 于 后 续 
产品 开发 跟 不 上 ， 造 成 产品 落伍 而 失去 市 场 。 

2， 产 品 品种 数 飞速 膨胀 

因 消 费 者 需求 的 多 样 化 越 来 越 突出 ， 厂 家 为 了 更 好 地 满足 其 要 求 ， 便 不 断 推出 新 的 品 
种 ， 从 而 引起 了 一 轮 又 一 轮 的 产品 开发 竞争 ， 结 果 是 产品 的 品种 数 成 倍增 长 。 以 日 用 百货 
为 例 ， 据 有 关 资 料 统计 ， 从 1975 年 到 1991 年 ， 日 用 百货 的 品种 数 已 从 2 000 种 左右 增加 
到 20 000 种 左右 , 尽管 产品 数 已 非常 丰富 , 但 消费 者 在 购买 商品 时 仍然 感到 难以 称心 如 意 。 
为 了 吸引 用 户 ， 许 多 厂家 绞 尽 脑汁 不 断 增加 花色 品种 。 但 是 按照 传统 的 思路 ， 每 一 种 产品 
都 生产 一 批 以 备用 户 选择 的 话 ， 那 么 制造 商 和 销售 商都 要 背 上 沉重 的 负担 。 据 有 关 资 料 显 
示 , 超级 市 场 的 平均 库存 在 1985 年 前 后 约 为 13 000SKU(Stock Keeping Unit， 库 存量 单位 )， 
而 到 1991 年 时 约 为 20 000SKU, 库存 占用 了 大 量 的 资金 , 严重 影响 了 企业 的 资金 周转 速度 ， 
进而 影响 企业 的 竞争 力 。 




































@ 信 妨 反 伪 辱 | 





3， 对 交 货 期 的 要 求 越 来 越 高 
随 着 市 场 竞争 的 加 剧 ， 经 济 活动 的 节奏 越 来 越 快 ， 其 结果 是 每 个 企业 都 感到 用 户 对 时 














间 方 面 的 要 求 越 来 越 高 。 这 一 变化 的 直接 影响 就 是 竞争 主要 因素 的 变化 。20 世纪 60 年 代 
的 企业 间 癌 争 的 主要 因素 是 成 本 ， 到 7 0 年 代 时 竞争 的 主要 因素 转变 为 质量 ， 进 入 80 年 代 
以 后 竞争 的 主要 因素 转变 为 时 间 。 这 里 所 说 的 时 间 要 素 主 要 是 指 交 货 期 和 响应 周期 。 用 户 
不 但 要 求 厂家 要 按期 交 货 ， 而 且 要 求 的 交 货 期 越 来 越 短 。 所 谓 企业 要 有 很 强 的 产品 开发 能 


力 ， 



























































不 仅 指 产品 品种 ， 更 重要 的 是 指 产品 上 市 时 间 ， 即 尽 可 能 提高 对 客户 需求 的 响应 速度 。 


例如 ， 在 20 世纪 90 年 代 初 期 ， 日 本 汽车 制造 商 平均 两 年 便 可 向 市 场 推出 一 款 新 车 型 ， 而 
同期 的 美国 汽车 制造 商 推出 相同 档次 的 车 型 却 要 5 一 7 年 。 可 以 想象 , 美国 的 汽车 制造 商 在 
市 场 竞 争 中 该 有 多 么 被 动 。 对 于 现在 的 厂家 来 说 ， 市 场 机 会 几乎 是 稍 纵 即 逝 ， 留 给 企业 思 
考 和 决策 的 时 间 极 为 有 限 。 如 果 一 个 企业 对 用 户 要 求 的 反应 稍微 慢 一 点 ， 很 快 就 会 被 竞争 
对 手 抢占 先 机 。 因 此 ， 缩 短 产品 的 开发 、 生 产 周 期 ， 在 尽 可 能 短 的 时 间 内 满足 用 户 要 求 ， 
已 成 为 当今 所 有 管理 者 最 为 关注 的 问题 之 一 。 


从 市 场 上 买 
化 导致 产品 生 F 
即 企 业 
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娃娃 
的 
公司 


-所 


业 开 发 出 一 种 产品 ， 然 后 组 织 
1 CN 
然而 ， na 得 效益 。 现 在 的 企业 必须 具有 根据 每 一 位 用 户 
- pe 即 所 谓 的 “一 对 own 
纷 


























化 生产 的 产品 ， 他 们 希望 得 要 求 定制 的 产品 或 服务 。 这 些 变 
:方式 发 生 了 革命 性 的 变化 信 UN “一 对 多 ”的 关系 ， 
这 生产 ， 用 一 种 标准 产品 满足 不 同 消费 者 的 


4 对 产品 和 服务 的 期 望 越 来 越 高 多 
进入 20 世纪 90 年 代 ， ae 求 越 来 越 高 。 用 户 已 不 满足 于 
己 














ice)。 企 业 为 了 能 在 继续 发 展 * 变 生产 管理 模式 ， 采 取 措 施 从 大 
(mass produsti 向 定制 化 大 量 生 7 ss Customization)。 


Min, VR 








主 娃 著称 的 M 从 1998 年 10 月 起 ， 可 以 让 用 户 登录 到 公 
司 主页 (hi Rh com) 设 计 其 所 0 化 朋 友 。 用 户 可 以 选择 娃娃 的 皮肤 弹性 、 眼 


睛 颜色 、 式样 和 颜色 、 附 件 和 名 字 


当 娃 娃 邮 寄 到 用 户 手 上 时 ， 用 户 会 在 上 面 找到 
t 的 名 字 这 是 Mattel 公司 第 -次 大 量 制造 - 样 一 个 ”的 产品 。 再 如 ， 位 于 美国 戴 顿 
-家 化 学 公司 ， 有 1 700 多 种 工业 肥皂 配方 ， 用 于 汽车 、 工 厂 、 铁 路 和 矿石 的 清洗 工作 。 
分 析 客 户 要 清洗 的 东西 或 者 访问 客户 所 在 地 了 解 要 清洗 的 东西 ， 分 析 之 后 ， 公 司 研制 
清洁 剂 提供 给 客户 使 用 。 由 于 大 多 数 客户 都 觉得 没有 必要 再 对 另 一 家 公司 描述 他 们 清 





洁 方面 的 要 求 ， 所 以 该 化 学 公司 95% 的 客户 都 不 会 离 去 。 


不 过 应 该 看 到 ， 虽 然 个 性 化 定制 生产 能 高 质量 、 低 成 本 地 快速 响应 客户 需求 ， 但 是 对 








企业 


1.1 


的 运作 模式 提出 了 更 高 的 要 求 。 


.3 21 世纪 企业 管理 的 复杂 性 表现 


企业 面临 外 部 环境 变化 带 来 的 不 确定 性 ， 包 括 市 场 因素 (顾客 对 产品 、 产 量 、 质 量 、 交 








货 期 的 需求 和 供应 方面 ) 和 企业 经 营 目标 (新 产品 、 市 场 扩展 等 ) 的 变化 。 这 些 变 化 增加 了 企 
业 管理 的 复杂 性 ， 主 要 表现 在 以 下 几 个 方面 。 
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44 供应 链 管理 导论 第 1 章 %” 


1 大 量 的 不 确定 性 因素 

现在 的 企业 面临 的 环境 ， 无 论 是 企业 内 部 环境 ， 还 是 外 部 环境 ， 均 存在 许多 事先 难以 
预测 的 不 确定 性 因素 。 对 少 品 种 的 大 批量 生产 ， 一 般 来 说 是 一 种 平稳 的 随 得 ， 而 对 多 
品种 的 小 批量 需求 , 则 是 非 平稳 过 程 和 单 件 类 型 等 的 突 发 事件 ， 如 供应 与 需求 的 匹配 挑战 ， 
库存 与 缺 货 水 平 的 波动 ， 市 场 预测 不 准确 ， 供 应 中 的 交 货 期 提前 等 不 稳定 以 及 追求 低 成 本 
的 精益 生产 、 外 包 与 离 岸 化 等 过 程 风险 。 

2. 大 维 数 的 离散 事件 动态 过 程 的 出 现 

这 一 点 主要 是 对 加 工 一 装配 式 产品 生产 而 言 的 。 与 化 工 、 石 油 、 电 力 等 连续 生产 过 程 
的 企业 不 同 ， 加 工 一 装配 式 的 制造 企业 是 一 种 离散 过 程 ， 尽 管 也 有 流水 线 ， 但 是 其 零 部 件 
是 在 不 同 地 域 、 不 同 厂家 、 不 同 设备 上 生产 出 来 的 ， 装 配 成 最 终 产 品 的 过 程 在 生产 组 织 上 
将 遇 到 计算 上 的 复杂 性 和 全 局 优化 的 困难 问题 。 
入 Ce 
这 种 现象 除了 可 以 用 现 有 理论 和 数学 方法 描述 的 结 成 分 外 ， 还 有 目前 尚 不 能 
或 只 能 部 分 描述 的 非 结 构 化 的 成 分 。 对 于 结 ch \ 少 过 程 呈现 非 线 性 关系 。 这 


说 明 人 们 对 生产 管理 中 的 许多 规律 还 没有 掌握 ， 由 人 员 的 经 验 甚至 是 直觉 来 把 握 。 
1.1.4 21 世纪 企业 管理 模式 的 转变 


20 世纪 90 年 代 以 来 ， 由 于 科学 : 术 承 速 进步 和 生产 力 的 发 展 ， 顾 客 (customer) 消 费 
水 平 不 断 提高 ， 企 RN nn) 加剧， 加 上 政治 、 经 济 、 社 会 环境 的 巨大 变化 

















































































(change)， 使 得 需求 的 不 确定 性 加 ， 导 致 需求 化 。“3C” 既 是 多 样 性 与 市 场 
需求 不 确定 性 的 根源 ， 又 大 促进 丛 业 不 断 提 高 自身 和 外 在 压力 。 


I， 面向 多 变 wa 
在 全 球 市 场 用 淫 列 觉 争 中 ， ee 化 迅 速 上 且 无 法 预测 的 买方 市 场 ， 传 统 的 生 


产 与 名 还 殊 剧 变 的 响应 越 来 和 被 动 。 为 了 摆脱 困境 ， 企 业 采 取 了 许多 先进 
的 单项 名 和 管理 方法 ， 如 计算 机 辅助 设计 、 和 柔性 制造 系统 、 准 时 生产 制 Just In Time， 
JIT)、 制造 资源 计划 (Manufacturing Resources Planning，MRP IT) 等 ， 虽 然 这 些 方法 取得 了 一 
定 的 实效 ， 但 在 经 营 的 灵活 性 、 快 速 满足 顾客 需求 方面 并 没有 实质 性 改观 。 人 们 终于 意识 
到 ， 问 题 不 在 于 具体 的 制造 技术 与 管理 方法 本 身 ， 而 在 于 它们 仍 固 于 传 统 生产 与 经 营 模式 
的 框架 之 内 。 
从 管理 模式 上 看 ， 企 业 出 于 对 制造 资源 的 占有 要 求 和 对 生产 过 程 直 接 控制 的 需要 ， 传 
统 上 采用 的 策略 是 扩大 自身 规模 和 参股 到 供应 商 企业 ， 与 为 其 提供 原材料 、 半 成 品 或 零 部 
件 的 企业 是 一 种 所 有 关系 。 这 就 是 人 们 所 说 的 “纵向 一 体 化 ”(Vertical Integration) 管 理 模式 。 
我 国企 业 (特别 是 过 去 的 国有 企业 ) 一 货 采 取 “ 大 而 全 ”、“ 小 而 专 ” 的 经 营 方 式 ， 可 以 认为 
是 “纵向 一 体 化 ”的 一 种 表现 形式 。 例 如 ， 许 多 企业 拥有 从 铸造 、 毛 坯 准备 、 零 件 加 工 、 
装配 、 包 装 、 运 输 等 一 整套 设备 、 设 施 及 组 织 机 构 ， 但 其 构成 比例 却 又 是 畸形 的 ， 长 期 受 
计划 经 济 的 影响 ， 其 产品 开发 能 力 和 市 场 营销 能 力 都 非常 弱 ， 但 拥有 庞大 的 加 工 体系 。 在 
产品 开发 、 加 工 、 市 场 营销 3 个 基本 环节 上 呈现 出 中 间 大 、 两 头 小 的 “腰鼓 型 “腰鼓 型 ” 
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企业 适合 于 计划 经 济 体制 ， 但 在 市 场 经 济 环境 下 无 法 快速 响应 用 户 需 求 。 当 前 有 些 企业 经 
营 不 景气 ， 并 不 是 没有 生产 能 力 ， 而 是 生产 不 出 或 不 能 快速 生产 出 市 场 上 需要 的 产品 ， 浪 
费 了 许多 市 场 机 遇 。 
从 生产 计划 与 控制 机 制 方面 看 , 企业 生产 管理 系统 在 不 同 的 时 期 有 不 同 的 发 展 和 变化 。 
20 世纪 60 年 代 以 前 盛行 的 方法 是 通过 确定 经 济 生产 批量 、 安 全 库存 、 订 货 点 ， 来 保证 生 
产 的 稳定 性 ， 但 由 于 没有 注意 独立 需求 和 相关 需求 的 差别 ， 所 以 采用 这 些 方法 并 未 取得 期 
望 的 成 果 ,20 世纪 60 年 代 中 期 出 现 了 物料 需求 计划 (Material Requirements Planning, MRP)， 
较 好 地 解决 了 相关 需求 管理 问题 。 此 后 ， 人 们 一 直 探 求 更 好 的 制造 组 织 和 管理 模式 ， 出 现 
了 诸如 制造 资源 计划 、 准 时 生产 制 及 精细 生产 (Lean Production) 等 新 的 生产 方式 。 这 些 新 的 
生产 方式 对 提高 企业 整体 效益 和 在 市 场 上 的 竞争 能 力 确实 做 出 了 不 可 低估 的 贡献 。 

然而 ， 进 入 20 世纪 90 年 代 以 来 ， 消 费 者 的 需求 特征 发 生 了 前 所 未 有 的 变化 ， 整 个 世 
界 的 经 济 活动 也 出 现 了 全 球 经 济 一 体 化 特征 ， ee te lh 




































































的 要 求 ， 原 有 的 管理 思想 已 不 能 完全 满足 新 的 竞争 形势 。 rt JIT 为 例 ， 这 两 种 生 

产 方式 都 是 只 考虑 企业 内 部 资源 的 利用 问题 ， 一 切 优化 企业 的 资源 的 最 优 

应 用 。 这 种 指导 思想 在 21 世纪 的 市 场 环境 中 de 在 当前 这 各 市场 境 下 ， 
- 切 都 要 求 能 够 快速 响应 用 户 需求 ， 而 要 达到 这 个 企业 所 拥有 的 资源 是 不 


源 达到 快速 响应 市 场 需求 的 目的 ， 这 已 成 下 热点 。 因 此 ， 企 业 管理 模式 的 转变 不 
是 偶然 的 ， 这 里 面 有 其 必然 的 变化 规律 。 


2. “纵向 一 体 化 ”模式 的 主 : 


在 20 世纪 40 一 60 年 Me 这 时 的 “纵向 一 体 化 ” 模 
式 是 有 效 的 。 但 是 在 a E 代 科技 迅速 发 民 竞争 日 益 激 烈 、 顾 客 需求 不 断 变 
f xt 


化 的 形势 下 ， a 则 暴露 出 ， 主要 表现 在 以 下 几 个 方面 。 
不 管 是 投资 建 - 厂 ， 还 是 用 于 其 他 公司 的 控股 ， 都 需要 
这 一 工作 许多 不 利之 处 。 首先 ， 企业 必须 花费 人 力 、 
物力 设法 在 场 上 筹集 所 需要 的 资 你 2 其 次 ,资金 到 位 后 ， 随 即 进 入 项 目 建设 周期 ( 假 
设 新 建 一 个 工厂 )。 为 了 尽快 完成 基本 建设 任务 ， 企 业 还 要 花费 精力 从 事项 目 实施 的 监管 工 
作 ， 这 样 一 来 又 消耗 了 大 量 的 企业 资源 。 由 于 项 目 有 一 个 建设 周期 ， 在 此 期 间 内 企业 不 仅 
不 能 安排 生产 ， 而 且 还 要 按期 偿还 借款 利息 。 显 而 易 见 ， 用 于 项 目 基本 建设 的 时 间 越 长 ， 
企业 背负 的 利息 负担 越 重 。 
(2) 承担 丧失 市 场 时 机 的 风险 。 对 于 某 些 新 建 项 目 来 说 ， 由 于 有 一 定 的 建设 周期 ， 往 
项 目 建成 之 日 ， 也 就 是 项 目下 马 之 时 ， 市 场 机 会 早已 在 项 目 建设 过 程 中 逝去 。 在 我 国 ， 
这 样 的 事例 有 很 多 。 从 选择 投资 方面 看 ， 决 策 者 当时 的 决策 可 能 是 正确 的 ， 但 就 是 因为 花 
在 生产 系统 基础 建设 上 的 时 间 太 长 ， 等 生产 系统 建成 投产 时 ， 市 场 行情 可 能 早已 发 生 了 变 
化 ， 错 过 了 进入 市 场 的 最 佳 时 机 而 使 企业 遭受 损失 。 因 此 ， 项 目 建 设 周期 越 长 ， 企 业 承担 
的 风险 越 高 。 
(3) 迫使 企业 从 事 不 擅长 的 业务 活动 。 在 “纵向 一 体 化 ”管理 模式 下 ， 企 业 把 产品 设 
计 、 计 划 、 财 务 、 会 计 、 生 产 、 人 事 、 管 理 信 息 、 设 备 维修 等 工作 看 作 本 企业 必 不 可 少 的 
业务 工作 ， 许 多 管理 人 员 往 往 花 费 过 多 的 时 间 、 精 力 和 资源 去 从 事 辅助 性 的 管理 工作 。 结 


够 的 。 在 这 种 情况 下 ， ee 外 的 其 他 地 方 ， 借 助 其 他 企业 的 资 
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«4 供应 链 管理 导论 第 1 章 全 二 
果 是 辅助 性 的 管理 工作 没有 抓 起 来 ， 关 键 性 业务 也 无 法 发 挥 出 核心 作用 ， 不 仅 使 企业 失去 
了 竞争 特色 ， 而 且 增加 了 企业 产品 成 本 。 

例如 ，1996 年 ， 办 事 机 构 设 在 美国 密歇根 州 特洛伊 的 劳务 协会 的 一 个 顾问 机 构 指 出 ， 
通用 汽车 公司 坚持 纵向 管理 思想 , 为 自己 的 公司 生产 70% 的 零 部 件 ， 而 福特 公司 只 有 50% 
前 克莱斯勒 汽车 公司 只 有 30%。 该 机 构 指出 ， 正 是 由 于 通用 汽车 公司 的 顽固 做 法 ， 它 现在 
不 得 不 经 受 着 多 方面 竞争 的 压力 。 通 用 汽车 公司 因为 生产 汽车 零 部 件 而 耗 去 的 劳动 费用 高 
于 其 他 两 个 公司 ， 每 生产 一 个 动力 系统 ， 比 福特 公司 多 付出 440 美元 ， 而 比 前 克莱斯勒 公 
司 多 付出 600 美元 ， 在 市 场 竞争 中 始终 处 于 劣势 。 这 种 情况 在 国内 也 经 常 出 现 。 例 如， 某 
机 器 制造 三 为 了 解决 自己 单位 富余 人 员 的 就 业 问题 ， 成 立 了 一 个 附属 企业 ， 把 原来 委托 供 
应 商 生产 的 某 种 机 床 控制 电器 转 给 自己 生产 。 由 于 缺乏 技术 和 管理 能 力 ， 不 仅 成 本 比 外 购 
的 高 ， 而 且 产 品质 量 低劣 ， 最 后 影响 到 产品 的 整体 性 能 和 质量 水 平 ， 一 些 老 客 户 纷纷 取消 
订单 ， 使 企业 蒙受 不 必要 的 损失 。 

(4) 在 每 个 业务 领域 都 直接 面临 众多 竞争 对 手 。 采 用 “纵向 一 体 化 ”管理 模式 企业 所 
面临 的 另 一 个 问 是 是， 必须 在 不 同业 务 领域 直接 与 不 同 的 况 争 闪 壬 进行 竞争 。 例 如 ， 有 的 
制造 商 不 仅 生产 产品 ， 而 且 还 拥有 自己 的 运输 公司 。 这 样 S 环 ,该 企业 不 仅 要 与 制造 业 的 
对 手 竞争 ， 而 且 还 要 与 运输 业 的 对 手 竞争 。 在 企业 资源 、 竺 为、 经 验 都 十 分 有 限 的 情况 下 
四 面 出 击 的 ai 大 公司 ， 也 不 可 能 拥有 所 有 业 





























务 活动 所 必需 的 “才能 ”。 因 此 ， 从 20 世纪 8 IBM 就 不 再 进行 纵向 发 展 ， 而 是 
与 其 他 企业 建立 广泛 的 合作 关系 。 ey 苹果 公司 合作 开发 软件 ， 协 助 MCT 联营 
公司 进行 计算 机 基础 技术 研究 工作 ， 公司 让 本 计 动 本 辐 机 全 

(5) 增 大 企业 的 行业 风险 。 如 3 了 业 不 景气 ， 采 用 “纵向 一 体 化 ”模式 的 企业 不 
仅 会 在 最 终 用 户 TAN 会 在 各 个 纵向 发 并 的 市 场 遭 受 损失 。 例 如 ， 某 味精 
厂 为 了 保证 原材料 供应 ， Ba -个 辅料 厂 。 但 属 


市场 饱和 ， 该 厂 生产 的 味精 大 
ei. 
"ME 管理 的 产生 *， 


的 辅料 厂 也 举步维艰 。 

rm ”管理 模式 的 出 再 ~ 
鉴 乎 “ - 体 化 ”管理 模式 的 种 种 商 端 ， 从 20 世纪 80 年 代 后 期 开始 ， 国 际 上 越 来 
越 多 的 企业 放弃 了 这 种 经 营 模式 ， 随 之 而 来 的 是 “横向 一 体 化 ”(horizontal integration) 模 式 
的 兴起 ， 即 利用 企业 外 部 资源 快速 响应 市 场 需 求 ， 本 企业 只 抓 最 核心 的 东西 ; 产品 方向 和 
市 场 。 至 于 生产 ， 只 抓 关键 零 部 件 的 制造 ， 甚 至 全 部 委托 其 他 企业 加 工 。 例 如 ， 福 特 汽车 
公司 的 Fiesta 系列 汽车 就 是 由 美国 人 设计 ， 由 日 本 的 马自达 公司 生产 发 动机 ， 由 韩国 的 制 
造 厂 生 产 其 他 零件 和 装配 ， 最 后 再 在 美国 市 场 上 销售 。 制 造 商 把 零 部 件 生产 和 整 车 装配 者 
放 在 了 企业 外 部 ， 这 样 做 的 目的 是 利用 其 他 企业 的 资源 促使 产品 快速 上 马 ， 避 免 自己 投资 
带 来 的 基建 周期 长 等 问题 ， 使 产品 在 低 成 本 、 高 质量 、 早 上 市 等 方面 赢得 竞争 优势 。 

2) 供应 链 管 理 模式 的 产生 

“横向 一 体 化 ”形成 了 一 条 从 供应 商 到 制造 商 再 到 分 销 商 的 贯穿 所 有 企业 的 “ 链 ”。 由 
于 相 邻 结 点 企业 表现 出 一 种 需求 与 供应 的 关系 ， 当 把 所 有 相 邻 企业 依次 连接 起 来 ， 便 形成 
了 供应 链 (supply chain)。 这 条 链 上 的 结 点 企业 必须 达到 同步 、 协 调运 行 ， 才 有 可 能 使 链 上 
的 所 有 企业 都 能 受益 ， 于 是 便 产 生 了 供应 链 管理 (Supply Chain Management，SCM) 这 一 新 
的 经 营 与 运作 模式 。 
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根据 美国 A.T. Keamey 咨询 公司 的 研究 ， 企 业 应 该 将 供应 职能 提高 到 战略 层次 的 高 度 
来 认识 ， 才 有 助 于 降低 成 本 、 提 高 投资 回报 。 创 造 供应 优势 取决 于 为 采购 建立 一 个 战略 地 
位 。 企 业 和 供应 商 伙伴 形成 一 个 共同 的 产品 开发 小 组 。 伙 伴 成 员 从 共享 信息 上 升 到 共享 思 
想 ， 决 定 如 何 和 在 哪里 生产 零 部 件 或 产品 ， 或 者 如 何 重 新 定义 使 双方 获 益 的 服务 。 所 有 企 
业 一 起 研究 和 确定 哪些 活动 能 给 用 户 带 来 最 大 的 价值 ， 而 不 是 像 过 去 那样 由 一 个 企业 设计 
和 制造 一 种 产品 上 的 绝 大 部 分 零件 。 

经 比较 研究 发 现 ， 美 国 厂商 普遍 采用 “纵向 一 体 化 ”模式 进行 管理 ， 而 日 本 厂商 更 多 
采用 “横向 一 体 化 ”模式 。 美 日 两 国企 业 的 在 管理 模式 上 的 选择 ， 与 他 们 的 生产 结构 有 着 
密切 联系 。 美 国企 业 生产 一 辆 汽车 ， 购 价 的 45% 由 企业 内 部 生产 制造 ，55% 由 外 部 企业 生 
产 制 造 。 然 而 ， 日 本 厂商 生产 一 辆 汽车 ， 只 有 25% 的 购 价 由 企业 内 部 生产 制造 ， 外 包 占 的 
比例 很 大 。 这 也 许 在 某 种 程度 上 说 明了 英国 汽车 比 日 本 汽车 缺乏 竞争 力 的 原因 在 美国 ， 
随 着 劳动 力 成 本 上 升 ， hd re sed dd (outsourcing) 策 略 。 实 
施 业务 外 包 策 略 的 最 主要 目的 是 控制 和 降低 成 本 、 提 高 公 i 
界 级 企业 的 能 量 。 总 而 言 之 ， 竞争 能 力 。 




































































供应 链 管 理 利 用 现代 信息 技术 ， 通 过 改造 和 集成 业 与 供应 商 以 及 客户 建立 协 
务 伙伴 联盟 、 实 施 电子 商务 ， 大 大 提高 了 力 ， 使 企业 在 复杂 的 市 场 环 境 












下 立 于 不 败 之 地 。 根 据 有 关 资 料 统计 ， 供 应 链 2 > 业 总 成 本 下 降 10%; 供 
人 点 企业 按时 交 货 率 提 高 15% 生产 的 周期 缩短 25% 一 35%; 供应 链 
上 的 结 点 企业 生产 率 提 高 10% 以 上 ; 得 这 样 的 成 果 ， 得 益 于 供应 链 企业 间 
的 相互 合作 、 相互 利用 对 方 资源 的 。 试 想 一 下 ， 如 果 制 造 商 从 产 品 开 发 、 生 产 到 





自己 包 下 来 ， Te 投资 负担 ， 还 要 花 相 当 长 的 时 间 。 采 用 了 供 
理 模式 ， 则 可 以 使 信 Sa 间 里 sR 作 伙伴 ， 用 最 低 的 成 本 、 最 快 
的 速度 、 最 好 的 质量 赢 有 ky 本 -个 企业 群体 。 因 此 ， 供 应 链 
管理 模式 吸引 了 越 来 企业 。 

21 世纪 的 涨 仁 不 是 企业 和 企 而 是 供应 链 与 供应 链 之 间 的 竞争 。 那 些 在 
零 部 件 制造 E ee 业 ， 将 成 为 大 型 的 装配 主导 型 企业 追逐 的 
对 象 。 日 本 A 入 名 学 者 将 其 比喻 为 足球 比赛 中 的 中 场 争夺 战 ， 他 认为 谁 能 拥有 独特 优势 的 供 
应 商 ， 谁 就 能 赢得 竞争 优势 。 显 然 ， 这 种 竞争 优势 不 是 哪 一 个 企业 所 具有 的 ， 而 是 整个 供 
应 链 的 综合 能 力 。 


销售 









1.2 信和 嫩 反 儒 部 ” 厨 叶 


1.2.1 供应 链 的 概念 


早期 的 观点 认为 供应 链 是 企业 制造 中 的 一 个 内 部 过 程 ， 它 是 指 把 企业 从 外 部 采购 的 原 
材料 和 有 零 部 件 ， 通 过 生产 转换 和 销售 等 活动 ， 再 传递 到 零售 商 和 用 户 的 一 个 过 程 。 

传统 的 供应 链 概念 局 限于 企业 内 部 操作 层 上， 注重 企业 自身 的 资源 利用 。 有 些 学 者 把 
供应 链 的 概念 与 采购 、 供 应 管理 相关 联 来 表示 与 供应 商 之 间 的 关系 ， 这 种 观点 得 到 了 研究 
合作 关系 、JIT 关系 、 精 细 供 应 、 供 应 商行 为 评估 和 用 户 满意 度 等 问题 的 学 者 的 重视 。 但 这 
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种 关系 也 仅仅 局 限于 企业 与 供应 商 之 间 ， 而 且 供 应 链 中 的 各 企业 独立 运作 ， 忽 略 了 与 外 部 
供应 链 成 员 企业 的 联系 ， 往 往 造成 企业 间 的 目标 冲突 。 
后 来 ， 供 应 链 的 概念 增加 了 与 其 他 企业 的 联系 ， 注 意 了 供应 链 的 外 部 环境 ， 认 为 它 应 
是 “通过 链 中 不 同 企业 的 制造 、 组 装 、 分 销 、 零 售 等 过 程 将 原材料 转换 成 产品 ， 再 到 最 终 
用 户 的 转换 过 程 ”， 是 “由 直接 或 间接 地 履行 顾客 需求 的 各 方 组 成 ,不仅 包括 制造 商 和 供应 
商 ， 还 包括 运输 商 、 仓 储 商 、 零 售 商 ， 甚 至 包括 顾客 本 身 。 在 每 一 条 供应 链 中 ， 例 如 制造 
企业 中 ， 供 应 链 包 括 接受 并 满足 顾客 需求 的 全 部 功能 。 这 些 功 能 包括 但 不 仅 限 于 以 下 功能 ; 
新 产品 开发 、 市 场 营 销 、 生 产 运作 、 分 销 、 财 务 和 客户 服务 。 ”这 是 更 大 范围 、 更 为 系统 的 
美国 的 史 蒂 文 斯 (Stevens) 认 为 ,“ 通 过 增值 过 程 和 分 销 渠道 控制 从 供应 商 的 供应 商 到 
用 户 的 用 户 的 流通 就 是 供应 链 ， 它 开始 于 供应 的 源 点 ， 结 束 于 消费 的 终点 ”。 最 近 ， 供 应 
链 的 概念 更 加 注重 围绕 核心 企业 的 网 链 关系 ， 如 核心 企业 与 供应 商 、 供 应 商 的 供应 商用 
至 与 一 切 前 向 的 关系 ， 与 用 户 、 用 户 的 用 户 及 一 切 后 向 的 关系 此 时 人 们 对 供应 链 的 认 
识 形成 了 一 个 网 链 的 概念 ， 像 丰田 、 耐 克 、 尼 桑 、 麦 当 eh 
是 从 网 链 的 角度 来 实施 的 。 哈 里 森 (Harrison) 进 而 将 供 永 名 害 义 
用 户 的 功能 网 链 ” 这些 概念 同 


材料 、 将 它们 转换 为 中 间 产 品 和 成 品 、 并 且 将 成 
时 强调 供应 链 的 战略 伙伴 关系 问题 。 菲 利 普 人 区 温 德 尔 (WendelD) 认 为 供应 链 中 战略 
伙伴 关系 是 很 重要 的 ， wu， 以 与 重要 的 供应 商 和 用 户 更 有 效 地 开 


























































为 :“ 供 应 链 是 执行 采购 原 








展 工作 。 
《中 华人 民 共 和 国 国家 标准 (GB/T 18354 一 2006) 对 供应 链 (supply chain) 的 


定义 : 供应 链 是 生产 及 流通 过程 pa < 于 用 和 祭 给 最 终 用 户 所 形成 的 网 链 结 构 。 
对 供应 链 定义 的 第 fo 
分 销 商 、 es 费 者 等 成 员 


各 中 所 涉及 的 原材料 供应 商 、 生 产 
下 游 成 员 的 连接 (linkage) 
0 ， 即 应 < 物料 加 工 、 i 手中 这 一 过 程 所 涉及 的 企业 和 企 
部 门 组 成 的 把 供应 链 描绘 万 > 叶 茂 盛 的 大 树 ， 生 产 企业 构成 树 根 ; et 
理 商 则 是 分 销 商 是 树枝 和 树 梢 ; 的 绿叶 红 花 是 最 终 用 户 ， 树 根 与 主干 、 树 枝 与 
主干 的 结 上 ， 蕴 藏 着 一 次 次 的 流通 ， 遍 体 相通 的 脉络 便 是 信息 管理 系统 。 

对 供应 链 定 义 的 第 二 种 理解 : 指 围绕 核心 企业 ， 通 过 对 信息 流 、 物 流 、 资 金 流 的 控制 ， 
从 采购 原材料 开始 ， 制 成 中 间 产 品 以 及 最 终 产 品 ， 最 后 由 销售 网 络 把 产品 送 到 消费 者 手中 
的 将 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 、 零 售 商 、 最 终 用 户 连 成 一 个 整体 的 功能 网 链 结构 模式 。 它 
是 范围 更 广 的 企业 结构 模式 ， 包 含 所 有 加 盟 的 结 点 企业 ， 从 原材料 的 供应 开始 ， 经 过 链 中 
不 同 企业 的 制造 加 工 、 组 装 、 分 销 等 过 程 直到 最 终 用 户 。 它 不 仅 是 一 条 连接 供应 商 到 用 户 
的 物料 链 、 信 息 链 、 资 金 链 ， 而 且 是 一 条 增值 链 ， 物 料 在 供应 链 上 因 加 工 、 包 装 、 运 输 等 
过 程 而 增加 其 价值 ， 给 企业 带 来 收益 。 

图 1.3 所 示 是 一 条 非常 典型 的 完整 供应 链 。 它 从 供 货 商 向 制造 工厂 供 货 开始 。 每 个 工 
厂 负责 不 同 的 部 分 ， 即 不 同 区 域 的 工厂 ， 生 产 的 是 不 同型 号 的 产品 ， 或 者 生产 产品 里 面 的 
某 一 个 部 分 ， 最 后 汇集 到 制造 总 部 。 制 造 总 部 完成 之 后 ， 转 给 行销 总 部 ， 行 销 总 部 把 产品 
送 到 分 公司 ， 分 公司 经 过 经 销 商 再 卖 给 客户 。 例 如 ， 顾 客 到 商店 买 鞋 ， 而 商店 货架 里 的 鞋 
是 通过 成 品 仓库 或 分 销 商 通过 第 三 方 供应 的 ， 而 鞋 的 制造 商 为 分 销 商 供 货 。 鞋 的 制造 商 从 
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《mi 有 | 


各 种 供应 商 那里 购买 原材料 ， 如 鞋 盒 、 皮 料 等 ， 而 鞋 盒 供 应 商 又 由 更 低层 的 供应 商 供 货 ， 
如 纸 制 造 商 ， 纸 制造 商 是 由 木材 供应 商 提供 原料 。 












供 货 商 




















- 般 来 说 ， 构 成 供应 链 的 基本 要 素 有 :供应 商 ( 供 货 商 )， 指 给 生产 厂家 提供 原材料 或 零 


部 件 的 企业 ， 生 产 厂家 (工厂 )， 即 症 i 业 ， 是 产品 生产 的 最 重要 环节 ， 负 责 产品 生 产 、 

开发 和 售后 服务 等 ， 分 销 企 A 即 为 将 产品 ; 妇 划 地 理 范 围 每 一 角落 而 设 的 产品 

流通 代理 企 详 | 曲 销 售 给 3 $ 业 ;物流 企业 (行销 部 )， 即 除 上 述 
企业 之 外 专 ” 流 业 也 可 以 统称 为 流通 业 。 



















有 _ 节 和 给 
根据 J 应 针 的 描述 ， 可 以 看 组 用 户 是 供应 锋 中 不 可 抽 少 的 一 部 分 。 任 何 一 条 供 
应 链 的 主要 自 的 都 是 为 了 满足 用 户 的 需 :的 过 程 中 为 企业 创造 利润。 
由 。 全 和 失调 到 人 让 用 这 一人 和 和 





1.4 ”供应 链 的 环节 


从 图 1.5 中 可 以 看 出 ， 供 应 链 由 所 有 加 盟 的 结 点 企业 组 成 ， 一 般 有 一 个 核心 企业 (可 以 
产品 制造 企业 ， 如 美国 的 戴尔 公司 ;也 可 以 是 大 型 零售 企业 ， 如 美国 的 沃尔玛 公司 )， 结 




















点 企业 在 需求 信息 的 驱动 下 ， 通 过 供应 链 的 职能 分 工 与 合作 (生产 、 分 销 、 零 售 等 )， 以 资 
金 流 、 物 流 或 服务 流 为 媒介 实现 整个 供应 链 的 不 断 增 值 。 


D>12 


44 供应 链 管理 导论 第 1 章 %” 


供应 商 的 供应 商 供应 商 用 户 用 户 的 用 户 








物流 /服务 流 





资金 流 





图 1.5 围绕 核心 企业 的 供应 链 网 络 结构 
1.2.3 ”供应 链 的 4 个 流程 


供应 链 是 动态 的 ， 包 括 不 同 环节 间 的 物流 、 商 流 、 信 息 流 、 资 金 流 4 个 流程 。4 个 流 
程 有 各 自 不 同 的 功能 以 及 不 同 的 流通 方向 。 冯 


1. 物流 
物流 是 物资 (商品 ) 的 流通 过 程 ， 是 一 个 发 送 货 sini 
由 厂家 、 批 发 与 物流 、 零 售 商 等 指向 消费 者 。 ie 企业 理论 都 是 围绕 产品 实物 展 
rt 论 都 涉及 在 物资 流通 过 程 中 如 何在 
短 时 间 内 以 低 成 本 将 货物 送出 去 。 RS 


2， 商 流 
商 流 是 是 货 、 签 订 合同 等 的 商业 流程 ， 是 货物 所 有 权 的 转移 
人 过 a 商业 流通 形式 趋 于 多 元 

化 : 既 有 传统 的 店铺 ] 销 售 、 邮 购 的 广 0 联网 等 新 兴 媒 体 进行 购物 
的 电子 商务 形式 。 RN 













过 程 。 该 流 和 





nk 在 供 货 商 与 用 户 之 间 双 向 流动 的 。 
过 去 人 们 入 入 je 重点 放 在 看 得 到 的 实物 上 ， 因 而 信息 流通 - 直 被 忽视 。 现 代 物流 的 快速 发 
展 是 对 信息 流 的 把 握 与 获取 ， 信 息 流 代替 物流 是 实现 快速 反映 市 场 需求 的 必然 保证 。 
4， 资 金 流 
资金 流 就 是 货币 的 流通 ， 为 了 保障 企业 的 正常 运作 ， 必 须 确保 资金 的 及 时 回收 ， 否 则 
企业 就 无 法 建立 完善 的 经 营 体系 。 该 流程 的 方向 是 由 消费 者 经 由 零售 商 、 批 发 与 物流 、 厂 
家 等 指向 供 货 商 。 
例如 ， 美 国 沃尔玛 公司 不 仅 提供 商品 ， 实 现 商 品 的 顾客 满意 与 所 有 权 的 转移 ， 而 且 也 
为 顾客 提供 定价 和 可 获 性 方面 的 信息 。 顾 客 付款 给 沃尔玛 公司 ， 沃 尔 玛 公 司 把 销售 信息 和 
补充 订单 信息 传达 给 仓库 或 分 销 商 ， 仓 库 或 分 销 商 把 补充 订单 所 需要 的 货品 送 到 商店 ， 补 
货 后 沃尔玛 公司 付款 给 分 销 商 ， 分 销 商 也 为 沃尔玛 公司 提供 定价 信息 ,递交 发 货 日 程 计划 ， 
沃尔玛 公司 还 可 以 回收 包装 材料 用 于 再 循环 。 由 此 构成 供应 链 间 的 物流 、 信 息 流 和 资金 流 。 
又 如 ， 当 顾客 在 线 购买 戴尔 计算 机 时 ， 供 应 链 包 括 顾客 、 戴 尔 销售 网 站 、 戴 尔 装配 商 
以 及 包括 所 有 戴尔 供应 商 和 供应 商 的 供应 商 。 网 站 为 顾客 提供 定价 、 产 品种 类 和 产品 信息 。 
13& 
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选择 产品 后 ， 顾 客 输入 订单 信息 并 付款 。 随 后 ,顾客 可 以 返回 网 站 来 检查 订单 履行 的 状态 。 
这 个 过 程 涉及 供应 链 环节 的 信息 流 、 物 流 和 资金 流 。 

由 此 可 知 ， 任 何 一 条 供应 链 的 主要 目的 都 是 为 了 满足 顾客 的 需求 ， 并 在 满足 顾客 需求 
的 过 程 中 为 自己 创造 利润 。 因 此 ， 供 应 链 是 产品 或 原料 从 供应 商 到 制造 商 到 分 销 商 再 到 零 
售 商 直至 顾客 这 一 链条 移动 的 过 程 ， 并 且 供 应 链 的 活动 过 程 也 包括 信息 流 、 物 流 、 商 流 和 
资金 流 的 传递 过 程 。 因 此 , 一 个 典型 供应 链 运作 流程 包括 由 零 部 件 /原材料 供应 商 、 制 造 商 、 
批发 商 /分 销 商 、 零 售 商 和 顾客 组 成 的 环节 ， 如 图 1.6 所 示 。 
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1.2.4 供应 链 的 流程 循环 OK 
T 


结合 供应 链 运 作 流程 的 5 人 nS 有 供应 链 流程 可 以 分 解 为 如 图 1.7 所 示 的 4 个 流 


程 的 循环 ， 即 顾客 订购 循环 环 、 制 造 循环 、 er. 每 个 循环 都 发 生 在 供应 链 
两 个 相信 环 节 之 问 的 办 而 


届 i WX 

顾客 订购 A :包括 接受 和 满足 顾客 订购 所 直接 涉及 的 所 
有 过 程 。XAy 

(1) 顾客 锭 达 是 指 顾客 到 达 一 个 便于 选择 并 作出 购买 决定 的 特定 地 点 。 

@) 顾客 订单 递交 是 指 顾客 告知 零售 商 他 们 需要 的 产品 ， 随 后 零售 商 将 产品 送 达 顾 客 
手中 的 过 程 。 

G) 在 顾客 订单 完成 过 程 中 ， 顾 客 的 订购 需求 得 到 满足 ， 货 物 被 送 至 顾客 处 。 

(4) 在 顾客 订货 接收 过 程 中 ， 顾 客 接收 所 订购 产品 并 成 为 物 主 。 商 家 更 新 收据 记录 
启动 现金 支付 。 

2.， 补充 库存 循环 

补充 库存 环节 发 生 在 零售 商 与 分 销 商 之 间 ， 包 括 补充 零售 商品 库存 清单 所 涉及 的 所 有 
过 程 。 

(1) 零售 订货 的 发 起 。 

(2) 零售 订单 的 递交 。 

G) 零售 订单 的 完成 。 

(4) 零售 订货 的 接收 。 
>14 
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零 部 件 的 生产 与 运输 


图 1.7 ”供应 链 流程 循环 





3， 制造 循环 


典型 的 生产 制造 环节 发 生 在 分 销 商 与 制造 商 (或 者 零售 商 与 制造 商 ) 之 间 ， 包 括 与 更 新 
分 销 商 (或 零售 商 ) 库 存 有 关 的 所 有 过 程 。 生产 环节 由 顾客 订单 (如 戴尔 的 例子 )、 be 
销 商 补充 库存 订单 (如 沃尔玛 在 宝洁 公司 的 订单 ) 引 发 ， 或 者 由 顾客 需求 预测 与 厂家 产 成 品 
仓库 中 既 有 产品 数量 之 间 的 差额 启动 。 

(1) 订单 到 达 。 

(2) 生产 安排 。 
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(3) 生产 与 运输 。 

(4) 订货 接收 。 

4. 采购 循环 

原料 采购 环节 发 生 在 制造 商 与 供应 商 之 间 ， 包 括 与 确保 原料 获取 相关 的 所 有 过 程 。 在 
原料 获取 环节 中 ， 制 造 商 从 供应 商 那 里 订购 原料 ， 以 补充 原料 库存 。 

零售 商 向 分 销 商 订货 由 不 确定 的 顾客 需求 引发 ， 而 制造 商 在 生产 安排 方面 一 旦 作出 决 
定 ， 原 料 需求 量 就 可 以 精确 地 计算 出 来 。 原 料 订单 取决 于 生产 安排 ， 因 此 ， 将 供应 商 与 制 
造 商 的 生产 计划 联系 起 来 至 关 重要 。 如 果 供 应 商 的 原料 生产 必须 比 制造 商 的 货物 生产 提前 
很 多 ， 只 能 依据 预测 进行 生产 。 


1.2.5 ”供应 链 的 特征 


由 供应 链 的 结构 模型 可 以 看 出 ， 供 应 链 是 一 个 网 链 结构 ， 由 围绕 核心 企业 的 供应 商 、 
供应 商 的 供应 商 和 用 户 、 用 户 的 用 户 组 成 。 一 个 企业 是 一 个 结 点 企业 和 结 点 企业 之 
间 是 一 种 需求 与 供应 关系 ， 如 图 1.8 所 示 。 


























KAN A 








生产 厂房 。 存储 筷 存储 点 需求 点 
供应 商 
港口 
图 1.8 满足 供需 关系 的 典型 供应 链 
因此 ， 供 应 链 主 要 具有 以 下 特征 。 
(1) 复杂 性 。 因 为 供应 链 结 点 企业 组 成 的 跨度 (层次 ) 不 同 ， 供 应 链 往往 由 多 个 、 多 类 型 
甚至 多 国企 业 构成 ， 所 以 供应 链 结 构 模 式 比 一 般 单 个 企业 的 结构 模式 更 为 复杂 。 
(2) 动态 性 。 供 应 链 管 理 因 企业 战略 和 适应 市 场 需 求 变化 的 需要 ， 其 中 结 点 企业 需要 
动态 地 更 新 ， 这 就 使 得 供应 链 具有 明显 的 动态 性 。 
(3) 面向 用 户 需求 性 。 供 应 链 的 形成 、 存 在 、 重 构 ， 都 是 基于 一 定 的 市 场 需求 而 发 生 
的 ， 并 且 在 供应 链 的 运作 过 程 中 ， 用 户 的 需求 是 拉动 供应 链 中 信息 流 、 产 品 /服务 流 、 资 金 
流 运作 的 驱动 源 。 
(4) 交叉 性 。 结 点 企业 可 以 是 这 个 供应 链 的 成 员 ， 同 时 又 是 另 一 个 供应 链 的 成 员 ， 众 
多 的 供应 链 形成 交叉 结构 ， 增 加 了 协调 管理 的 难度 。 


bp EI 后 
NO 供应 源 。 。 地 加 现场 仓库 : 顾客 : 
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(5) 创新 性 。 供 应 链 扩 大 了 原 有 的 单个 企业 的 物流 渠道 ， 充 分 考虑 了 供应 链 的 整个 物 
流 过 程 以 及 影响 此 过 程 的 各 个 环节 因素 。 它 向 着 物流 、 商 流 、 信 息 流 、 资 金 流 各 个 方向 同 
时 发 展 形成 了 一 套 相 对 独立 而 完整 的 体系 ， 因 而 具有 创新 性 。 

(6) 风险 性 。 供 应 链 的 需求 匹配 是 一 个 持续 性 的 问题 ， 供 应 链 上 的 消费 需求 和 生产 供 
应 始终 存在 着 时 间 差 和 空间 分 割 。 通 常 ， 在 实现 产品 销售 的 数 周 或 数 月 前 ， 制 造 商 必须 先 
期 确定 生产 的 款式 和 数量 ， 这 一 决策 直接 影响 到 供应 链 系 统 的 生产 、 仓 储 、 配 送 等 功能 的 
容量 设 定 以 及 相关 成 本 的 构成 。 因 此 ， 供 应 链 上 的 供需 匹配 隐 含 着 巨大 的 财务 风险 和 供应 
风险 。 

此 外 ， 增 值 性 (Value Added) 和 有 利益 性 (Profitable) 一 直 是 供应 链 存在 的 基础 。 


1.2.6 ”供应 链 的 类 型 


根据 不 同 的 划分 标准 ， 可 以 将 供应 链 作 以 下 划分 。 
1. 根据 企业 运作 划分 
相对 于 每 个 企业 运作 而 言 ， 供 应 链 分 为 内 部 供应 链 


(1) 内 部 供应 链 是 指 企业 内 部 产品 生产 和 流 
仓储 部 门 、 销 售 部 门 等 组 成 的 供需 网 络 。 
的 


(2) 外 部 供应 链 是 指 企业 外 部 的 ， Sk 产品 生产 和 流通 过 程 中 涉及 的 原材料 
供应 商 、 生 产 厂商 、 储 运 商 、 零 售 商 关税 费 者 组 成 的 供 和 网 络 。 


(3) 内 部 供应 链 和 外 部 供应 链 的 : 二 者 共同 组 成 了 企业 产品 从 原材料 到 成 品 到 消 
费 者 的 供应 链 。 可 以 说 ， 内 翌 :外 部 供应 链 的 。 例 如 ， 对 于 制造 厂商 来 说 ， 


其 采购 部 门 就 可 看 作 外 中 的 供应 商 。 它 现下 只 在 于 外 部 供应 链 范 围 大 ， 涉 及 
企业 众多 ， 企 业 间 的 


更 困难 。 
2 村 代 人 aruun 
Wed fot, ee het 
基于 相 和 稳定、 单一 的 市 场 需求 而 组 成 的 供应 链 稳定 性 较 强 ， 而 基于 相对 频繁 变化 、 
复杂 的 需求 而 组 成 的 供应 链 动态 性 较 高 。 在 实际 管理 运作 中 ， 需 要 根据 不 断 变化 的 需求 
相应 地 改变 供应 链 的 组 成 。 


3， 根 据 供应 链 容量 与 用 户 需求 划分 


根据 供应 链 容量 与 用 户 需求 的 关系 ， 可 以 划分 为 平衡 的 供应 链 和 倾斜 的 供应 链 。 

-条 供应 链 具有 一 定 的 、 相 对 稳定 的 设备 容量 和 生产 能 力 ( 所 有 结 点 企业 能 力 的 综合 ， 
包括 供应 商 、 制 造 商 、 运 输 商 、 分 销 商 、 零 售 商 等 )。 但 用 户 需 求 不 断 变化 ， 当 供应 链 的 容 
量 能 满足 用 户 需求 时 ， 供 应 链 处 于 平衡 状态 ， 而 当 市 场 变化 加 剧 ， 造 成 供应 链 成 本 增加 、 
库存 增加 、 浪 费 增加 等 现象 时 ， 企 业 不 是 在 最 优 状 态 下 运作 ， 供 应 链 则 处 于 倾斜 状态 ， 如 
图 1.9 所 示 。 平衡 的 供应 链 可 以 实现 各 主要 职能 (采购 / 低 采 购 成 本 、 生 产 /规模 效益 、 分 销 / 
低 运 输 成 本 、 市 场 /产品 多 样 化 和 财务 /资金 运转 快 ) 之 间 的 均衡 。 













t 应 链 。 
涉及 的 采购 部 门 、 生 产 部 门 、 
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生产 超时 、 成 本 
增加 、 库 存 增加 、 
浪费 增加 

(a) 半 衡 的 供应 链 (b) 倾斜 的 供应 链 


1.9 ”供应 链 容量 与 用 户 需求 的 关系 
4. 根据 供应 链 的 功能 模式 划分 


根据 供应 链 的 功能 模式 (物理 功能 、 市 场 中 介 功 能 和 客户 需求 功能 ) 可 以 把 供应 链 划分 
为 两 种 ， 有 效 性 供应 链 (E 侍 cient Supply Chain) 和 反应 性 供应 链 (Responsive Supply Chain)。 

(1) 有 效 性 供应 链 也 称 效率 型 供应 链 ， 是 以 最 低 的 成 本 将 原材料 转化 成 零 部 件 、 半 成 
品 、 产 品 ， 以 及 在 供应 链 中 的 运输 等 ， 并 以 尽 可 能 低 的 价格 略 汶 她 实现 以 供应 为 基本 目标 


的 供应 链 。 
体现 供应 链 的 市 场 中 介 功 能 ， 产品 分 配 到 满足 用 户 需求 的 
求 作出 快速 反应 的 供应 链 


(2) 反应 性 供应 


市 场 中 ， 对 未 预知 的 需 
有 效 性 供应 链 的 比较 
















两 种 类 型 的 供应 链 的 比较 见 表 1-1。 
表 1-1 反应 性 供应 全 








有 效 性 供应 链 


保持 最 佳 经 济 库存 ， 产 生 高 收入 而 使 整 
个 链 的 库存 最 小 化 
保持 稳定 的 条 件 下 尽 可 能 缩短 提前 期 
不 增加 成 本 ， 
供应 商 的 标准 | 以 速度 、 柔 性、 质量 为 核心 以 成 本 、 效 率 和 质量 为 核心 
使 用 平台 策略 ， 将 产品 的 共同 要 素 与 独特 要 | 采用 标准 化 设计 ， 保 证 绩效 最 大 化 而 成 
素 相 结合 。 采 用 模块 化 设计 ， 在 模块 的 基础 | 本 最 小 化 

上 进行 变型 设计 ， 以 尽 可 能 减 小 产品 差别 






















产品 设计 策略 


1.3“_ 亿 婷 反 伪 厨 伐 奖 ”厨师 


1.3.1 供应 链 管 理 的 概念 


计算 机 网 络 的 发 展 进一步 推动 了 制造 业 的 全 球 化 、 网 络 化 过 程 。 虚 拟 制 造 、 动 态 联盟 
等 制造 模式 的 出 现 ， 人 迫切 需要 新 的 管理 模式 与 之 相 适应 。 传 统 的 企业 组 织 中 的 采购 (物资 供 
应 )、 加 工 制造 (生产 )、 销 售 等 看 似 是 一 个 整体 ， 但 却 是 缺乏 系统 性 和 综合 性 的 企业 运作 模 
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式 ， 已 经 无 法 适应 新 的 制造 模式 发 展 的 需要 ， 而 “大 而 全 ， 小 而 专 ” 的 企业 自我 封闭 的 管 
理 体制 ， 更 无 法 适应 网 络 化 竞争 的 社会 发 展 需要 。 因 此 ,“ 供 应 链 ” 的 概念 和 传统 的 销售 链 
是 不 同 的 ， 它 已 跨越 了 企业 界限 ， 从 建立 合作 制造 或 战略 伙伴 关系 的 新 思维 出 发 ， 从 产品 
生命 线 的“ 源 ” 头 开始 ,到 产品 消费 市 场 的 “ 汇 ”"， 从 全 局 和 整体 的 角度 考虑 产品 的 竞争 力 ， 
使 供应 链 从 一 种 运作 性 的 竞争 工具 上 升 为 一 种 管理 性 的 方法 体系 ， 这 就 是 供应 链 管 理 提出 
的 实际 背景 。 

供应 链 管理 (Supply Chain Management，SCM) 是 一 种 集成 的 管理 思想 和 方法 ， 它 执行 
供应 链 中 从 供应 商 到 最 终 用 户 的 物流 计划 和 控制 等 职能 。 

埃 文 斯 (Evens) 认 为 ,“ 供 应 链 管 理 是 通过 前 馈 的 信息 流 和 反馈 的 物料 流 及 信息 流 , 将 供 
应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 、 零 售 商 直 到 最 终 用 户 连 成 一 个 整体 的 管理 模式 ”。 菲 利 普 则 认为 供 
应 链 管 理 不 是 供应 商 管理 的 别称 ， 而 是 一 种 新 的 管理 策略 ， 它 把 不 同 企业 集成 起 来 以 增加 
整个 供应 链 的 效率 ， 注 重 企业 之 间 的 合作 。 哈 兰 德 (Harland) 将 供应 链 管理 描述 成 对 商业 活 
动 和 组 织 内 部 关系 、 与 直接 采购 者 的 关系 、 与 第 一 级 或 第 二 级 供应 商 的 关系 、 与 客户 的 关 
系 等 整个 供应 链 关 系 的 管理 。 de 








成 一 条 连接 制造 与 供应 过 程 中 每 一 个 元 素 的 链 , 包含 了 4 到 最 终 消费 者 的 所 有 环节 
美国 俄亥俄 州立 大 学 的 全 球 供应 链 论 坛 将 供应 链 管 为 消费 者 带 来 有 价值 的 产品 
服务 以 及 信息 的 ， 从 源头 供应 商 到 最 终 消费 者 流程 ”。 大 卫 ， 辛 奇 - 利 维 (David 
Simchi-Levi) 等 强调 , “供应 链 管 理 是 用 于 有 应 商 、 制 造 商 、 储 运 商 与 销售 商 的 一 
系列 方法 ， 通 过 这 些 方法 ， 使 生产 出 网 恰当 的 数量 、 在 恰当 的 时 间 、 被 送 往 恰 
当 的 地 点 ， 从 而 实现 在 满足 服务 水 平 级 全 时 使 系 统 的 成 本 最 小 化 ”。 

供应 链 管 理 的 广义 定义 包 仿 式 3 值 链 ( 详 见 波 特 的 “价值 链 ” 理 论 )， | 
开采 到 使 用 结束 整个 过 程 中 2 > 4 理 定义 是 ， 在 一 个 组 
pe 有 强直 接 战 略 人 “制造 商 、 分 销 商 、 最 消费 者 
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的 联系 。 通 过 利用 直 商 在 产品 设计 阶段 的 早期 参 


















综 上 所 偿 ， 理 解 供 应 链 管 理 的 定义 应 把 握 以 下 几 个 方面 。 
(D 供应 链 管 理 把 对 成 本 有 影响 和 在 产品 满足 顾客 需求 的 过 程 中 起 作用 的 每 -个 因素 
都 考虑 在 内 ， 包 括 从 供应 商 和 制造 商 经 过 储 运 商 到 批发 商 、 零 售 商 以 及 商店 。 
(2) 供应 链 管理 的 目的 在 于 追求 效率 和 整个 系统 的 费用 有 效 性 ， 使 系统 总 成 本 达到 最 
小 ， 这 个 成 本 包括 运输 成 本 、 配 送 成 本 和 库存 成 本 。 因 此 ， 供 应 链 管理 的 重点 不 在 于 简单 
地 运输 成 本 达到 最 小 或 减少 路 径 ， 而 在 于 用 系统 的 方法 来 进行 供应 管理 。 





(3) 因为 供应 链 管 理 是 围绕 着 把 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 (批发 商 和 零售 商 ) 有 效率 地 结 
合成 一 体 ， 因 此 它 包 含 公司 许多 层次 上 的 活动 ， 从 战略 层次 到 战术 层次 一 直到 作业 层次 。 

最 早 人 们 把 供应 链 管理 的 重点 放 在 管理 库存 上 ， 作 为 平衡 有 限 的 生产 能 力 和 适应 用 户 
需求 变化 的 缓冲 手段 ， 通 过 各 种 协调 手段 ， 寻 求 把 产品 迅速 、 可 靠 地 送 到 用 户 手中 所 需要 
的 费用 与 生产 、 库 存 管理 费用 之 间 的 平衡 点 ， 从 而 确定 最 佳 的 库存 投资 额 。 因 此 其 主要 的 
工作 任务 是 管理 库存 和 运输 。 现 在 的 供应 链 管 理 则 把 供应 链 上 的 各 个 企业 作为 一 个 不 可 分 
割 的 整体 ， 使 供应 链 上 各 企业 分 担 的 采购 、 生 产 、 分 销 和 销售 的 职能 成 为 一 个 协调 发 展 的 
有 机 体 。 
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供应 链 管 理 就 是 指 在 满足 一 定 的 客户 服务 水 平 的 条 件 下 ， 为 了 使 整个 供应 链 系统 成 本 
达到 最 小 而 把 供应 商 、 制 造 商 、 仓 库 、 配 送 中心 和 渠道 商 等 有 效 地 组 织 在 一 起 来 进行 的 产 
品 制造 、 转 运 、 分 销 及 销售 的 管理 方法 。 供 应 链 管 理 包括 计划 、 采 购 、 制 造 、 配 送 、 退 货 
五 大 基本 内 容 。 

(1) 计划 :SCM 的 策略 性 部 分 。 需 要 有 一 个 策略 来 管理 所 有 的 资源 ， 以 满足 客户 对 产 
品 的 需求 。 好 的 计划 是 建立 一 系列 的 方法 监控 供应 链 ， 使 它 能 够 有 效 地 、 低 成 本 地 为 顾客 
递送 高 质量 和 高 价值 的 产品 或 服务 。 

(2) 采购 : 选择 能 为 产品 和 服务 提供 货品 和 服务 的 供应 商 ， 和 供应 商 建立 一 套 定价 、 
配送 和 付款 流程 并 创造 方法 监控 和 改善 管理 ， 并 把 对 供应 商 提供 的 货品 和 服务 的 管理 流程 
结合 起 来 ， 包 括 提货 、 核 实 货 单 、 转 送 货物 到 制造 部 门 并 批准 对 供应 商 的 付款 等 。 

(3) 制造 : 安排 生产 、 测 试 、 打 包 和 准备 送 货 所 需 的 活动 ， 是 供应 链 中 测量 内 容 最 多 
的 部 分 ， 包 括 对 质量 水 平 、 产 品 产量 和 工人 的 生产 效率 等 的 测量 。 

Ia， 

退 

















建立 货品 计价 系统 、 接 收 付款 等 。 
(5) 退货 : 供应 链 中 的 问题 处 理 部 分 。 en 回 的 次 品 和 多 余 产 品 ， 并 
在 客户 应 用 产品 出 问题 时 提供 技术 支持 。 

现代 商业 环境 给 企业 带 来 了 巨大 的 压力 ， 
供 满意 的 服务 ， 从 而 提高 客户 的 满意 度 ， 让 


销售 产品 ， 还 要 为 客户 和 消费 者 提 
= 福 感 。 科 特 勒 (KotleD 表 示 :“ 顾 客 就 
印 必 须 围绕 挽留 顾客 、 满 足 顾客 进行 。” 要 
应 链 企 业 能 快速 、 敏 捷 、 灵 活 和 协作 地 响应 客 


供应 链 成 为 现代 企业 的 发 展 趋势 。 
I 2 计划 (schedule plan)、 物流 (logistics)、 








:国内 和 国际 市 场 上 赢得 客户 ， 必 


9 需求 。 面 对 多 变 0 
{应 链 管理 主 2 : 


需求 (demand)。 x 
ne 集成 化 生产 计 ] 
Intranet 为 依 A 应 、 生 产 作业 、 先 注 守 要 指 制造 过 程 )、 满 足 需求 来 实施 的 。 供 应 
也 


名 
链 管 理 主要 多 括 计划 、 合 作 、 控 制 从 人 到 用 户 的 物料 ( 零 部 件 和 成 品 等 ) 和 信息 。 供 应 
链 管 班 a 低 总 的 交易 成 本 ， 并 寻找 两 个 目标 之 间 的 平衡 (这 
两 个 目标 往往 有 冲突 )。 在 以 上 4 个 领域 的 基础 上 ， 可 以 将 供应 链 管 理 细 分 为 职能 领域 和 辅 
助 领域 。 职 能 领域 主要 包括 产品 工程 、 产 品 技术 保证 、 采 购 、 生 产 控制 、 库 存 控制 、 仓 储 
管理 、 分 销 管理 等 。 而 辅助 领域 主要 包括 客户 服务 、 制 造 、 设 计 工程 、 会 计 核算 、 人 力 资 
源 、 市 场 营销 等 。 
由 此 可 见 ， 供 应 链 管理 关注 的 并 不 仅仅 是 物料 实体 在 供应 链 中 的 流动 ， 除 了 企业 内 部 
与 企业 之 间 的 运输 问题 和 实物 分 销 以 外 ， 供 应 链 管理 还 包括 以 下 主要 内 容 。 

(1) 战略 性 供应 商 和 用 户 合作 伙伴 关系 管理 。 

(2) 供应 链 产 品 需 求 预测 和 计划 。 

(3) 供应 链 的 设计 (全 球 结 点 企业 、 资 源 、 设 备 等 的 评价 、 选 择 和 定位 )。 

(4) 企业 内 部 与 企业 之 间 的 物料 供应 与 需求 管理 。 

(5) 基于 供应 链 管 理 的 产品 设计 与 制造 管理 、 生 产 集成 化 计划 、 跟 踪 和 控制 。 

(6) 基于 供应 链 的 用 户 服务 和 物流 (运输 、 库 存 、 包 装 等 ) 管 理 。 

(7) 企业 间 资 金 流 管理 汇率、 成 本 等 问题 )。 
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以 各 种 技术 为 支持 ,尤其 以 Intemet/ 




















”> 供应 链 管理 导论 第 1 章 全 二 
(8) 基于 Intemetimntranet 的 供应 链 交互 信息 管理 等 。 
供应 链 管理 注重 总 的 物流 成 本 (从 原材料 到 最 终 产 成 品 的 费用 ) 与 用 户 服务 水 平 之 问 的 
关系 ， 为 此 要 把 供应 链 各 个 职能 部 门 有 机 地 结合 在 一 起 ， 从 而 最 大 限度 地 发 挥 出 供应 链 浆 
体 的 力量 ， 达 到 供应 链 企业 群 体 获 益 的 目的 。 


1.3.2 ”实施 供应 链 管 理 的 优势 


供应 链 管理 与 传统 的 物流 管理 在 库存 管理 的 方式 、 货 物流 、 成 本 、 信 息 流 、 风 险 、 计 
划 及 组 织 间 关系 等 方面 存在 显著 的 区 别 ， 这 些 区 别 使 得 供应 链 管 理 比 传统 的 物流 管理 更 具 
优势 。 

(1) 从 库存 管理 及 货物 流 的 角度 来 看 ， 在 供应 链 管 理 中 ， 库 存 管理 是 在 供应 链 成 员 中 
进行 协调 ， 以 使 库存 投资 与 成 本 最 小 ， 而 传统 的 物流 管理 则 是 把 库存 向 前 推 或 向 后 延 ， 具 
体 情况 是 根据 供应 链 成 员 谁 最 有 主动 权 而 定 。 事 实 上 ， 传 统 的 物流 管理 把 库存 推 向 供应 商 
并 降低 渠道 中 的 库存 投资 ， 只 是 转移 了 库存 。 解 决 这 个 问题 的 加 法 是 通过 提供 有 关 生 产 计 
划 的 信息 ， 比 如 共享 有 关 预 期 需求 、 订 单 、 Po 生 ， 并 使 安全 库 




















存 降低 。 
(2) 从 成 本 方面 来 看 ， ea 成 本 来 优化 供应 链 的 。 这 里 提 
,包括 


到 的 最 终 成 本 是 指 实际 发 生 的 到 达 客户 时 的 ; : 采购 时 的 价格 及 送 货 成 本 、 库 存 
成 本 等 。 而 传统 的 物流 管理 在 成 本 的 控制 友 1 公司 内 部 成 本 达到 最 小 。 

(3) 风险 与 计划 是 供应 链 管 理 区 另 Ww i 管理 的 另外 两 个 重要 的 方面 。 在 供应 链 
管理 中 ， settee 共同 沟通 来 实现 的 ， 而 传统 的 物流 管 


理 却 仅仅 停留 在 公司 内 部 。 A 方面 ， 供 应 链 管 理 中 的 各 成 员 “对 最 终 成 本 的 
控制 而 达成 合作 的 ， 而 传 乡 $ 理 则 是 基于 降低 成 本 进 


pb 
的 。 
实施 供应 链 管 理 是 因 斩 儒 应 链 管理 比 传统 和 里 更 具 活 力 ， 更 能 为 供应 链 成 员 带 


4 链 管理 ,各 供应 链 成 员 之 间 必 很 好 的 信息 
布 公 的 信息 Bs 不 同 目标 的 企业 来 说 ， 不 件 容易 的 事 
: 业 与 其 众多 的 竞争 对 重 艾 有 合作 的 情况 下 ,要 实现 信息 共享 更 加 困难 。 
因此 ， 磊 切 的 供应 链 整 合 ， 首 先 需要 各 结 点 企业 在 以 下 一 些 方面 达成 一 致 : 共同 认识 
到 最 终 客户 的 服务 需求 水 平 、 共 同 确定 在 供应 链 中 库存 的 位 置 及 每 个 库存 点 的 存货 量 、 共 
同 制订 把 供应 链 作为 一 个 实体 来 管理 的 政策 和 程序 等 。 

上 述 第 一 个 方面 相对 比较 容易 做 到 ， 但 在 决策 时 往往 容易 疏忽 这 一 目标 。 最 终 客户 的 
服务 需求 是 在 渠道 中 确定 库存 的 关键 , 成 功 的 制造 商 能 辨认 客户 及 客户 的 需求 , 进而 在 制 
造 商 自己 的 范围 及 整个 渠道 中 协调 库存 流 。 第 二 个 方面 是 物流 管理 的 基本 作业 原则 ， 即 
满足 客户 需求 的 内 容 应 包括 需要 什么 、 哪 里 需要 和 需要 多 少 。 第 三 个 方面 需要 供应 链 上 
各 结 点 企业 的 真诚 合作 才能 实现 ， 只 有 所 有 结 点 企业 都 站 在 整个 供应 链 的 高 度 来 看 待 问 
题 的 时 候 ， 才 容易 彼此 作出 理解 与 让 步 ， 共 同 制订 出 政策 与 程序 ， 并 进而 建立 起 综合 性 
的 物流 组 织 。 

此 外 ， 供 应 链 管理 与 传统 的 物流 管理 和 控制 有 着 明显 的 区 别 ， 主 要 体现 在 以 下 几 个 
方面 














































(1) 供应 链 管理 把 供应 链 中 的 所 有 结 点 企业 看 作 一 个 整体 ， 供 应 链 管理 涵盖 整个 物流 
的 过 程 ， 从 供应 商 到 最 终 用 户 的 采购 、 制 造 、 分 销 、 零 售 等 职能 领域 过 程 。 
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(2) 供应 链 管 理 强调 和 依赖 战略 管理 。“ 供 应 ”是 整个 供应 链 中 结 点 企业 之 间 事实 上 共 
享 的 一 个 概念 (任意 两 个 结 点 之 间 都 是 供应 与 需求 的 关系 )， 同 时 它 又 是 一 个 有 重要 战略 意 
义 的 概念 ， 因 为 它 影响 或 者 可 以 认为 它 决定 了 整个 供应 链 的 成 本 和 市 场 占 有 份额 。 

(3) 供应 链 管理 最 关键 的 是 需要 采用 集成 的 思想 和 方法 ， 而 不 仅仅 是 结 点 企业 、 技 术 
方法 等 资源 简单 的 连接 。 

(4) 供应 链 管 理 具 有 更 高 的 目标 ， 通 过 管理 库存 和 合作 关系 来 达到 高 水 平 的 服务 ， 而 
不 是 仅仅 完成 一 定 的 市 场 目标 。 

1.3.3 ”供应 链 管 理 中 的 关键 问题 

事实 上 ， 供 应 链 管 理 是 一 个 复杂 的 系统 ， 涉 及 众多 目标 不 同 的 企业 ， 率 扯 到 企业 的 方 
方面 面 ， 因 此 实施 供应 链 管 理 必须 确保 要 理 清 思路 、 分 清 主 次 ， 抓 住 关键 问题 。 

具体 地 说 ， 在 实施 供应 链 管 理 中 需要 注意 以 下 关键 问题 。 

1.， 配送 网 络 的 重 构 

配送 网 络 重 构 是 指 采用 一 个 或 几 个 制造 工厂 生产 的 7 组 或 几 组 在 地 理 位 置 
上 分 散 的 渠道 商 时 ， 当 原 有 的 需求 模式 发 生 改 变 或 处 在 全 和 发 生变 化 后 引起 的 需要 对 配送 
网 络 进行 的 调整 。 这 可 能 由 于 现 有 的 几 个 仓库 NT 
化 等 原因 引起 。 此 外 ， tt - 厂 的 产量 、 新 供应 商 的 选择 ， 以 及 
货物 在 配送 网 络 中 的 流动 方式 。 因 此 ， 外 名 个 复杂 的 优化 问题 ， 即 如 何 选 择 仓库 的 位 
置 和 容量 ， 确 定 每 个 厂商 的 生产 批量 《中 刻 定 设施 之 间 的 运输 流 ， 包 括 从 工厂 到 仓库 和 仓 
库 到 零售 商 等 所 有 生产 、 J 本 最 小 化 的 有 效 控制 并 满足 必要 的 服务 水 平 的 优 








































在 供应 链 管理 中 个 防区 战略 也 非常 关键 条 失守 接 转 运 战略 、 经 典 配送 战略 还 是 直接 
运输 战略 ， 需 要 > 个 转运 点 ， 哪 种 赃 叶 更 镍 全 供应 链 中 大 多 数 的 结 点 企业 等 问题 都 要 经 
过 商讨 确定 NUy | f 

直接 转 人 讼 (Cross Docking) 战 略 是 指 在 这 个 战略 中 终端 渠道 由 中 央 仓库 供应 货物 ,中 央 仓 
库 充当 供应 过 程 的 调节 者 和 来 自 外 部 供应 商 的 订货 转运 站 ， 而 其 本 身 并 不 保留 库存 。 而 经 
典 配送 战 咯 则 是 在 中 央 仓库 中 保留 有 库存 。 直 接 运输 战略 则 相对 较为 简单 ， 它 是 指 把 货物 
直接 从 供应 商 运往 终端 当道 的 一 种 配送 战略 。 

3， 供 应 链 集成 与 战略 伙伴 

由 于 供应 链 本 身 的 动态 性 以 及 不 同 结 点 企业 间 存 在 着 相互 冲突 的 目标 ， 因 此 对 供应 链 
进行 集成 是 相当 困难 的 。 但 实践 表明 ， 对 供应 链 集成 不 仅 是 可 行 的 ， 而 且 它 能 够 对 结 点 企 
业 的 销售 业绩 和 市 场 份额 产生 显著 的 影响 作用 。 显 然 ， 什 么 信息 应 该 共享 、 如 何 共享 、 信 
息 如 何 影响 供应 链 的 设计 和 作业 ， 在 不 同 结 点 企业 间 实 施 什么 层次 的 集成 ， 可 以 实施 哪些 
类 型 的 伙伴 关系 等 就 成 了 最 为 关键 的 问题 。 

4. 库存 控制 问题 

库存 控制 问题 包括 终端 归 道 对 特定 产品 应 该 持 有 多 少 库存 ， 终 端 归 道 的 订货 量 应 该 大 


化 问题 
2， 配 送 战略 问 淡 es 
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于 、 小 于 还 是 等 于 需求 的 预测 值 ， 终 端 渠道 应 该 采用 多 大 的 库存 周转 率 等 。 终 端 渠 道 的 目 
标 在 于 决定 在 什么 点 上 再 订购 一 批 产品 ， 以 及 为 了 最 小 化 库存 订购 和 保管 成 本 ， 应 订 多 少 
产品 等 。 

5.， 产品 设 计 

有 效 的 产品 设计 在 供应 链 管理 中 起 着 多 方面 的 关键 作用 。 那 么 什么 时 候 对 产品 进行 设 
计 来 减少 物流 成 本 或 缩短 供应 链 的 周期 ， 产 品 设计 是 否 可 以 弥补 顾客 需求 的 不 确定 性 ， 为 
了 利用 新 产品 设计 ， 对 供应 链 应 该 做 什么 样 的 修改 等 问题 就 变 得 非常 重要 。 


6， 信 息 技术 和 决策 支持 系统 


信息 技术 是 促成 有 效 供应 链 管 理 的 关键 因素 。 供 应 链 管理 的 基本 问题 在 于 应 该 传递 什 
么 数据 ， 如 何 进行 数据 的 分 析 和 利用 ， 互 联网 对 供应 链 管理 的 影响 ， 电 子 商 务 的 作用 ， 信 
息 技 术 和 决策 支持 系统 能 否 作为 企业 获得 市 场 竞争 优势 的 主要 工具 等 。 


7， 顾客 价值 的 衡量 松 

顾客 价值 是 衡量 一 个 企业 对 于 其 顾客 的 贡献 大 小 的 这 一 指标 是 根据 企业 提供 的 
全 部 货物 、 服 务 以 及 无 形 影 响 来 衡量 的 。 近 年 来 ， CS 已 经 取代 了 质量 和 顾客 满意 度 
等 指标 。 


8， 生 产 采 购 
在 许多 行业 中 ， 需 要 均衡 运输 成 mn 少 品种 大 批量 的 生产 能 有 

效 地 降低 生产 成 本 ， 而 运输 成 本 本 加 ， 降低 运输 成 本 通常 需要 每 个 工厂 的 生产 具 

有 柔性 ， 即 具有 生产 多 数 其 至 同 信 印 品 的 能 力 ， 这 毫 居 区 小 批量 生产 增加 了 生产 成 本 。 
9。 供应 合同 小 


， 链 上 的 每 一 方 具 奖 注 自身 利润 ,供需 双方 的 关系 是 通过 定价 、 
ont 












应 链 绩效 SN 1 决策 时 要 考虑 供 兢 链 车 每 个 伙伴 的 利益 与 影响 ， 即 数量 折扣 与 收入 分 
配合 同 对 供 广 链 绩 效 的 影响 ， 供 应 商 是 否 可 以 采取 有 利于 需求 方 的 政策 ， 激 励 需求 方 在 一 
定时 期 内 购买 更 多 的 产品 ， 这 样 供需 双方 的 利润 都 能 有 所 提高 。 

10. 外 包 与 离 岸 化 策略 

供应 链 战略 中 各 个 企业 不 仅 要 关注 自身 核心 竞争 力 的 提升 ， 同 时 还 要 考虑 将 自己 不 擅 
长 的 业务 活动 外 包 问题 。 而 哪些 外 包 、 哪 些 自 营 以 及 外 包 的 风险 都 是 在 协调 供应 链 内 不 同 
活动 的 同时 必须 面 对 的 问题 ， 即 产品 和 部 件 是 否 需 要 从 外 部 供应 商 那里 购买 、 供 应 商 能 否 
按时 供应 货物 、 怎 样 将 外 包 的 风险 降低 到 最 小 、 如 何 应 对 两 个 供应 源 等 问题 ， 即 使 公司 不 
外 包 ， 也 要 考虑 如 何 将 生产 转移 到 成 本 更 低 的 地 区 、 离 岸 化 对 库存 水 平和 资本 成 本 将 会 产 
生 怎 样 的 影响 等 。 

11. 智能 定价 策略 

许多 制造 商 、 零 售 商 和 承运 商都 采用 不 同 的 技术 和 手段 来 提高 供应 链 绩效 ， 包 括 通 过 
整合 定价 和 库存 控制 来 影响 市 场 需求 并 提高 财务 绩效 。 收 益 管理 策略 、 回 购 策略 将 对 供应 
链 绩 效 产生 什么 样 的 影响 呢 ? 
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1.3.4 ”高 效 供应 链 管理 中 的 四 大 问题 


供应 链 管理 的 实现 ， 是 把 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 、 零 售 商 等 在 一 条 供应 链 上 的 所 有 
a 使 生产 资料 以 最 快 的 速度 通过 生产 、 分 销 环节 变 成 增值 的 

产品 ， 到 达 有 消费 需求 的 消费 者 手中 。 这 不 仅 可 以 降低 成 本 ， 减少 社会 库存 , 而 且 使 社会 
资源 得 到 优化 配置 更 重要 的 是 ， 通 过 信息 网 络 、 组 织 网 络 ， 实 现 了 生产 及 销售 的 有 效 链 
接 和 物流 、 信 息 流 、 资 金 流 的 合理 流动 ， 最 终 以 合理 的 价格 把 合适 的 产品 及 时 送 到 消费 者 
手 上 。 计 算 机 产业 的 戴尔 公司 在 其 供应 链 管 理 上 采取 了 极 具 创新 的 方法 ， 体 现 了 有 效 的 供 
应 链 管 理 优越 性 。 构 造 高 效 供应 链 可 以 从 以 下 4 个 方面 入 手 。 


1， 以 顾客 为 中 心 


从 某 种 意义 上 讲 ， 供 应 链 管理 本 身 就 是 以 顾客 为 中 心 的 “ 拉 式 ”营销 推动 的 结果 ， 其 
出 发 点 和 落脚 点 都 是 为 顾客 创造 更 多 的 价值 ， 都 是 以 市 场 需求 的 拉动 为 原动力 。 顾 客 价值 
是 供应 链 管 理 的 核心 ， 企 业 是 根据 顾客 的 需求 来 组 织 生产 的 , 忌 竺 供应 链 的 起 始 动力 来 自 
制造 环节 ， 先 生产 产品 ， 再 推 向 市 场 ， 在 消费 者 购买 之 > 业 是 不 会 知道 销售 效果 的 
在 这 种 “ 推 式 ”系统 里 ， 库 存 不 足 和 销售 不 佳 的 风险 风电 何在 。 现 在， 产品 从 设计 开始 
企业 已 经 让 顾客 参与 其 中 ， 以 使 产品 能 真正 符合 0 
是 以 顾客 的 需求 为 原动力 的 。 

供应 链 管理 始 于 最 终 用 户 。 其 构架 部 分 : 客户 服务 战略 决定 企业 如 何 从 利润 
人 需求 传递 战略 则 是 企业 以 何 种 方式 将 客户 需 


求 与 产品 服务 的 提供 相 联系 ; 定 企业 在 何 地 、 怎 样 生 产 产品 和 提供 服务 
(1) 客户 服务 战略 。 第 十 2 人 


的 服务 水 平 。 第 二 步 应 分 
分 市 场 服 务 水 平 所 需 前 成 本 。》 与 A 
同 客 户 提供 新 的 地 务 时 客户 对 此 会 作出 全 :购买 增加 而 需要 增加 产能 ， 还 是 客 
户 忠诚 度 | 导 企 业 可 以 提高 价 权 S 答 须 对 客户 作 ! 1 正确 反应 ， 以 使 利润 最 大 化 。 

(2) 需 战略 ， 即 企业 采取 何 种 销售 渠道 组 合 把 产品 和 服务 送 达 客户 ， 这 一 决策 
对 客户 服务 水 平和 分 销 成 本 有 直接 影响 。 而 需求 规划 ， 即 企业 如 何 根据 预测 和 分 析 、 人 制定 
生产 和 库存 计划 来 满足 客户 需求 ， 是 大 多 数 企 业 最 为 重要 的 职能 之 一 。 良 好 的 需求 规划 是 
成 功 地 满足 客户 需求 、 使 成 本 最 小 化 的 关键 。 

(3) 采购 战略 。 关 键 部 件 是 自 产 还 是 外 购 ， 这 直接 影响 企业 的 成 本 结构 和 所 承担 的 劳 
动力 、 汇 率 、 运 输 等 风险 ; 此 外 ， 企 业 的 产能 如 何 规划 布置 ， 以 及 企业 如 何平 衡 客户 满意 
度 和 生产 效率 之 间 的 关系 ， 都 是 很 重要 的 内 容 。 

2.， 强调 企业 的 核心 竟 争 力 


在 供应 链 管理 中 ， 一 个 重要 的 理念 就 是 强调 企业 的 核心 业务 和 竞争 力 ， 并 为 其 在 供应 
链 上 定位 ， 将 非 核心 业务 外 包 。 由 于 企业 的 资源 有 限 ， 企 业 要 在 各 式 各 样 的 行业 和 领域 都 
获得 党争 优势 是 十 分 困难 的 ， 因 此 必须 集中 资源 在 某 个 专长 的 领域 ， 即 核心 业务 上 。 这 样 
在 供应 链 上 定位 将 成 为 一 个 不 可 替代 的 角色 。 

企业 核心 党 争 力 是 建立 在 企业 核心 资源 的 基础 之 上 ， 企 业 技术 、 产 品 、 管 理 、 文 化 的 
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综合 优势 在 市 场 上 的 反映 ， 是 一 个 组 织 内 部 具有 的 一 系列 互补 的 技能 和 知识 的 结合 ， 既 有 
一 项 或 多 项 业务 达到 竞争 领域 一 流水 平 的 能 力 ， 又 为 顾客 提供 某 种 特殊 的 利益 。 

企业 核心 竞争 力 的 特点 表现 为 : 价值 优越 性 (使 企业 在 创造 价值 和 降低 成 本 方面 比 竞争 
对 手 更 优秀 ， 能 为 顾客 带 来 利益 )， 难 葵 代 性 (生产 出 来 的 产品 在 市 场 上 不 会 轻易 被 其 他 产 
品 替代 )， 差 异性 (在 同行 业 中 与 众 不 同 ， 至 少 比 其 他 竞争 者 优越 )， 可 延伸 性 (不 仅 能 为 当前 
提供 某 种 特殊 的 产品 或 服务 ， 而 且 还 可 以 帮助 企业 开发 新 的 产品 或 进入 新 的 领域)。 

企业 核心 竞争 力 的 具体 表征 为 : D“ 仿 不 了 ”就 是 别 的 企业 模仿 不 了 ， 它 可 以 是 技术 ， 
也 可 以 是 企业 文化 ; @@“ 买 不 来 ”就 是 说 这 样 的 资源 在 市 场 上 买 不 到 ， 所 有 在 市 场 上 能 得 
到 的 资源 都 不 能 称 为 企业 的 核心 竞争 力 ，@“ 拆 不 开 ”，“ 拆 不 开 ” 强 调 的 是 企业 的 资源 和 
能 力 具 有 互补 性 ， 有 了 这 个 互补 性 ， 才 突出 为 核心 竞争 力 ，@“ 带 不 走 ”， 强 调 的 是 资源 的 
组 织 性 ， 比 如 人 力 资源 。 这 样 的 资源 本 身 不 构成 企业 的 核心 竞争 力 ， 带 不 走 的 东西 包括 互 
补 性 ， 或 者 是 属于 企业 的 ， 比 如 专利 权 ， 如 果 专 利 权 属于 个 人 ， 这 个 企业 就 不 具有 竞争 力 。 
- 些 优秀 企业 之 所 以 能 够 以 自己 为 中 心 构建 起 高 效 的 供应 链 ， 就 在 于 它们 有 着 不 可 普 代 的 
党 争 力 ， 并 且 和 凭借 这 种 竞争 力 把 上 下 游 的 企业 串 在 一 起 ， mo 
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链条 。 

例如 ， 沃 尔 玛 公司 作为 一 家 连锁 商业 零售 企业 sz 总 水 淮 的 服务 以 及 以 此 为 基础 构造 的 
顾客 网 络 是 它 的 核心 竞争 力 。 于 是 ， 沃 尔 玛 公司 身 的 “商业 零售 企业 ”身份 ， 建 立 
起 了 高 效 供应 链 。 首 先 ， 沃 尔 玛 公 司 不 仅 人 Seo 商 供 货 、 组 织 配送 的 纯粹 的 
商业 企业 ， 而 且 也 直接 参与 到 上 游 厂 5 衬 划 中 去 ， 与 上 游 厂商 共同 商讨 和 制订 产品 
计划 、 供 货 周期 ， 甚 至 帮助 上 游 厂 [六 产品 研发 和 质量 监控 等 方面 的 工作 。 这 就 意味 


着 沃尔玛 公司 总 是 能 够 最 早 得 到 虫 场 下 最 希望 看 到 的 商品 ， 当 别 的 零售 商 正在 等 待 供 货 商 
的 产品 目录 或 者 商谈 合同 时 深 伏 玛 公司 的 货架 上 局 热 销 这 款 产 品 了 。 其 次 ， 沃 尔 
及 时 地 将 消费 者 上 给 厂商 ， 并 帮助 厂商 对 产品 进行 


:零售 企业 只 是 作为 中 加 人 将 商品 从 生产 厂商 传递 到 消费 者 手 里 ， 


















反 过 来 再 将 消费 代购 意见 通过 电话 或 到 厂商 那里 。 从 表面 看 沃尔玛 公司 并 没 
有 独到 之 WG! 结果 却 差异 很 大 。 撒 E 于 沃尔玛 公司 能 够 参与 到 上 游 厂 商 的 生产 计 
划 和 控制 中 雯 ” 因此 能 够 将 消费 者 的 意见 迅速 反映 到 生产 中 ， 而 不 是 简单 地 充当 二 传 手 或 


者 传 声 简 。 

沃尔玛 公司 的 思路 并 不 复杂 ， 但 多 数 商 业 企业 更 多 的 是 充当 厂商 和 消费 者 的 “桥梁 ”， 
缺乏 参与 和 控制 生产 的 能 力 。 也 就 是 说 ， 沃 尔 玛 公 司 的 模式 已 经 跨越 了 企业 内 部 管理 和 与 
外 界 沟通 的 范畴 ， 形 成 了 以 自身 为 链 主 ， 连 接生 产 厂 商 与 顾客 的 全 球 供应 链 。 而 这 一 供应 
链 正 是 通过 先进 的 信息 技术 来 保障 的 ， 这 就 是 它 的 一 整套 先进 的 供应 链 管 理 系统 。 离 开 了 
统一 、 集 中 、 实 时 监督 的 供应 链 管理 系统 ， 沃 尔 玛 公司 的 直接 控制 生产 和 高 水 平 的 客户 服 
务 将 无 从 谈 起 。 

3， 相 互 协作 的 双赢 理念 


在 传统 的 企业 运营 中 ， 供 销 之 间 互 不 相干 ， 是 一 种 敌对 争 利 的 关系 ， 系 统 协调 性 差 。 
企业 和 各 供应 商 没有 协调 一 致 的 计划 ， 每 个 部 门 各 有 一 套 ， 只 安排 自己 的 活动 ， 会 影响 整 
体 。 与 供应 商 和 经 销 商都 缺乏 合作 的 战略 伙伴 关系 ， 且 往往 从 短期 效益 出 发 ， 挑 起 供应 商 
之 间 的 价格 觉 争 ， 失 去 了 供应 商 的 信任 与 合作 基础 。 市 场 形势 好 时 对 经 销 商 态度 傲慢 ， 市 





25& 





@ 信 妨 反 伪 辱 a 


场 形 势 不 好 时 又 想 将 损失 转嫁 给 经 销 商 ， 因 此 得 不 到 经 销 商 的 信任 与 合作 。 

而 在 供应 链 管 理 的 模式 下 ， 所 有 环节 都 看 作 一 个 整体 ， 供 应 链 上 的 企业 除了 自身 的 利 
益 外 ， 还 应 该 一 同 去 提高 整体 的 竞争 力 和 赢利 能 力 。 因 为 最 终 客户 选择 一 件 产品 ， 整 条 供 
应 链 上 所 有 成 员 都 受益 ;如 果 最 终 客户 不 选择 这 件 产品 ， 则 整 条 供应 链 上 的 成 员 都 会 受 损 
失 。 可 以 说 ， 合 作 是 供应 链 与 供应 链 之 间 竞 争 的 一 个 关键 。 

在 供应 链 管 理 中 ， 不 但 有 双赢 理念 ， 更 重要 的 是 通过 技术 手段 把 理念 形态 落实 到 操作 
实务 上 。 关 键 在 于 将 企业 内 部 供应 链 与 外 部 的 供应 商 和 用 户 集成 起 来 ， 形 成 一 个 集成 化 的 
供应 链 。 而 与 主要 供应 商 和 用 户 建立 良好 的 合作 伙伴 关系 ， 即 供应 链 合作 关系 ， 是 集成 化 
供应 链 管 理 的 关键 。 此 阶段 企业 要 特别 注重 战略 伙伴 关系 管理 ， 管 理 的 重点 是 以 面向 供应 
商 和 用 户 取 代 面 向 产品 ， 增 加 与 主要 供应 商 和 用 户 的 联系 ， 增 进 相互 之 间 的 了 解 (产品 、 工 
艺 、 组 织 、 企 业 文化 等 )， 相 互 之 间 保持 一 定 的 一 致 性 ， 实 现 信息 共享 等 。 人 
户 提供 与 竞争 者 不 同 的 产品 和 服务 或 增值 的 信息 而 获 利 。 供 应 商 管理 库存 和 共同 计划 、 

测 与 库存 补充 的 应 用 就 是 企业 转向 改善 、 建 立 良 好 的 合作 伙伴 效 系 的 典型 例子 。 通过 建立 
良好 的 合作 伙伴 关系 ， SR 




















共同 在 预测 、 产 品 设计 、 生 产 、 运 输 计 划 和 竞争 策略 等 计 和 控制 整个 供应 链 的 运作 。 
对 于 主要 用 户 , 企业 et 的 小 组 \ 组 具有 不 同 职能 领域 的 功能 ， 
从 而 更 好 地 为 主要 用 户 提供 有 针对 性 的 服务 。 


4， 优 化 信息 流程 
流程 是 企业 内 员工 、 客 户 了 以 前 只 能 以 电话 、 传 真 或 面对面 





















达成 信息 交流 的 目的 ， 现 在 可 利用 务 、 电 于 联网 进行 信息 交流 ， 虽 然 手段 
不 同 ， 但 内 容 # 没有 改变 。 2 自动 化 操作 和 处 理 大 量 数据 的 
能 力 ， 使 通 速度 同时 减少 失误 。 然 1 统 只 是 支持 业务 过 程 的 工具 ， 
en 蕊 着 信 

为 了 优化 供 坟 Se 避 ee 环 环 相 扣 ， 直 到 
货物 到 达 ， 真 正 拉链 的 和 企业 业务 流程 ， 后 都 具有 处 理 
物流 和 信和 4 组 引 和 成 贯穿 供应 链 的 分 布 数据 库 i 息 集成 ， 从 而 


集中 协调 不 合 企业 的 关键 数据 。 所 谓 关键 数据 ， 是 指 订货 预测 、 库 存 状态 、 缺 货 情况 、 生 
产 计划 、 运 输 安 排 、 在 途 物资 等 数据 。 

为 便于 管理 人 员 迅 速 、 准 确 地 获得 各 种 信息 ， 应 该 充分 利用 电子 数据 交换 (Electronic 
Data Interchange，EDD、 互 联网 等 技术 手段 ， 实 现 供应 链 的 分 布 数据 库 信 息 集成 ， 达 到 共享 
采购 订单 的 电子 接收 与 发 送 、 多 位 置 库存 控制 、 批 量 和 系列 号 跟踪 、 周 期 盘点 等 重要 信息 。 

思科 公司 是 运用 互联 网 实现 虚拟 供应 链 的 典范 ， 超 过 90% 的 公司 订单 是 来 自 互联 网 ， 
而 思科 的 工作 人 员 直 接 经 手 的 订单 不 超过 50%。 思 科 公 司 通过 公司 外 部 网 连接 零 部 件 供应 
商 、 分 销 商 和 合同 制造 商 ， 以 此 形成 一 个 虚拟 的 、 适 时 的 供应 链 。 当 客户 通过 思科 的 网 站 
订购 典型 的 思科 产品 ， 如 路 由 器 时 ， 所 下 的 订单 将 触发 一 系列 的 消息 给 其 生产 印 制 电路 板 
的 合同 厂商 ， 同 时 分 销 商 也 会 被 通知 提供 路 由 器 的 通用 部 件 (如 电源 )， 组 装 成 品 的 合同 制 
造 商 通过 登录 到 思科 公司 的 外 部 网 并 连接 至 其 生产 执行 系统 ， 可 以 事先 知道 可 能 发 生 的 订 
单 类 型 和 数量 。 信 息 整 合 也 使 整个 供应 链 上 的 企业 都 能 共享 有 用 的 信息 。 例 如 ， 沃 尔 玛 公 
司 与 宝洁 公司 共享 宝洁 产品 在 沃尔玛 零售 网 络 中 的 销售 信息 ， 使 宝洁 能 够 更 好 地 管理 这 些 
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产品 的 生产 ， 从 而 也 保障 了 沃尔玛 商场 中 这 些 产 品 的 供 货 。 
1.3.5 ”供应 链 管理 的 八大 管理 原理 


供应 链 管理 涉及 的 管理 原理 包括 资源 横向 集成 原理 、 系 统 原理 、 多 赢 互惠 原理 、 合 作 
共享 原理 、 需 求 驱动 原理 、 快 速 响应 原理 、 同 步 运作 原理 和 动态 重 构 原理 。 

1， 资源 横 向 集成 原理 

资源 横向 集成 原理 揭示 的 是 新 经 济 形势 下 的 一 种 新 思维 。 该 原理 认为 : 在 经 济 全 球 化 
迅速 发 展 的 今天 ， 企 业 仅 靠 原 有 的 管理 模式 和 自己 有 限 的 资源 ， 已 经 不 能 满足 快速 变化 的 
市 场 对 企业 所 提出 的 要 求 。 企 业 必须 放弃 传统 的 基于 纵向 思维 的 管理 模式 ， 朝 着 新 型 的 基 
于 横向 思维 的 管理 模式 转变 。 企 业 必须 横向 集成 外 部 相关 企业 的 资源 ， 形 成 “ 强 强 联合 ， 
优势 互补 ”的 战略 联盟 ， 结 成 利益 共同 体 去 参与 市 场 竞争 ， 以 实现 提高 服务 质量 的 同时 降 
低 成 本 、 快 速 响应 顾客 需求 的 同时 给 予 顾客 更 多 选择 的 目的 。 

该 原理 强调 的 是 优势 资源 的 横向 集成 ， 则 供应 入 上 闲居 信人 关 生理 人 
势 的 资源 来 参与 供应 链 的 资源 集成 ， 在 供应 链 中 以 其 完成 来 参与 供应 链 的 整 


体 运作 。 SS 
2， 系 统 原理 SR 


系统 原理 认为 供应 链 是 一 个 系统 ， A 用 、 相 互 依赖 的 若干 组 成 部 分 结合 而 成 
的 具有 特定 功能 的 有 机 整体 。 CO 企业 ， 通 过 对 信息 流 、 物 流 、 商 流 、 资 金 














流 的 控制 ， 把 供应 商 、 制 造 商 售 商 直到 最 终 用 户 连 成 一 个 整体 的 功能 网 链 结 












构 模 式 。 

供应 链 的 系统 具有 tp 疙 > 

(1) 体现 在 其 整体 功能 是 指 组 y 链 的 任 一 成 员 企 业 都 不 具有 的 特定 
功能 ， 是 供应 链 售 作 傣 音 癌 的 功能 集成 ， 而 休息 简单 登 如 。 供 应 链 系 统 的 整体 功能 集中 表 
现在 供应 链 的 争 能 力 上 ， 这 种 综 稳 党 忽 能 力 是 任何 一 个 单独 的 供应 链 成 员 企业 都 不 
具有 的 。 


(7) al 供应 链 系统 有 着 明确 的 目的 ， 即 在 复杂 多 变 的 竞 
争 环境 下 ， 以 最 低 的 成 本 、 最 快 的 速度 、 最 好 的 质量 为 用 户 提供 最 满意 的 产品 和 服务 ， 通 
过 不 断 提高 用 户 的 满意 度 来 赢得 市 场 。 这 一 目的 也 是 供应 链 各 成 员 企业 的 共同 目的 。 

(3) 体现 在 供应 链 合作 伙伴 间 的 密切 关系 上 。 这 种 关系 是 基于 共同 利益 的 合作 伙伴 关 
系 ， 供 应 链 系统 目的 的 实现 ， 受 益 的 不 只 是 一 家 企业 ， 而 是 一 个 企业 群体 。 因此， 各 成 员 
企业 均 具有 局 部 利益 服从 整体 利益 的 系统 观念 。 

(4) 体现 在 供应 链 系统 的 环境 适应 性 上 。 在 经 济 全 球 化 迅速 发 展 的 今天 ， 企 业 面 对 的 
是 一 个 迅速 变化 的 买方 市 场 ， 要 求 企业 能 对 不 断 变化 的 市 场 作出 快速 反应 ， 不 断 地 开发 出 
符合 用 户 需求 的 、 定 制 的 “个 体 化 产品 ”去 占领 市 场 以 赢得 竞争 。 新 型 供应 链 ( 有 别 于 传统 
的 局 部 供应 链 ) 以 及 供应 链 管 理 就 是 为 了 适应 这 一 新 的 竞争 环境 而 产生 的 。 

(5) 体现 在 供应 链 系统 的 层次 性 上 。 供 应 链 各 成 员 企业 单独 是 一 个 系统 ， 同 时 也 是 供 
应 链 系统 的 组 成 部 分 ， 供 应 链 是 一 个 系统 ， 同 时 也 是 它 所 从 属 的 更 大 系统 的 组 成 部 分 。 从 
系统 层次 性 的 角度 来 理解 ， 相 对 于 传统 的 基于 单个 企业 的 管理 模式 而 言 ， 供 应 链 管 理 是 一 
种 针对 更 大 系统 (企业 群 ) 的 管理 模式 。 
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3. 多 赢 互惠 原理 


多 赢 互惠 原理 认为 ， 供 应 链 是 相关 企业 为 了 适应 新 的 竞争 环境 而 组 成 的 一 个 利益 共同 
体 ， 其 密切 合作 是 建立 在 共同 利益 的 基础 之 上 ， 供 应 链 各 成 员 企业 之 间 通 过 协商 机 制 来 谋 
求 多 赢 互惠 的 目标 。 供 应 链 管 理 改变 了 企业 的 竞争 方式 ， 将 企业 之 间 的 竞争 转变 为 供应 链 
之 间 的 竞争 ， 强 调 核心 企业 通过 与 供应 链 中 的 上 下 游 企业 之 间 建 立 战略 伙伴 关系 ， 以 强 强 
联合 的 方式 ， 使 每 个 企业 都 发 挥 各 自 的 优势 ， 在 价值 增值 链 上 达到 多 赢 互惠 的 效果 。 
供应 链 管理 在 许多 方面 都 体现 了 多 赢 互惠 的 思想 。 例如， 供应 链 中 的 “需求 放大 效应 ” 
使 得 上 游 企业 所 获得 的 需求 信息 与 实际 消费 市 场 中 的 顾客 需求 信息 存在 很 大 的 偏差 ， 上游 
企业 不 得 不 维持 比 下游 企 业 更 高 的 库存 水 平 ， 这 就 是 通常 所 说 的 “ 牛 鞭 效 应 ”( 第 2 章 将 详 
细 论 述 )。 需 求 放 大 效应 是 需求 信息 扭曲 的 结果 ， 供 应 链 企 业 之 间 的 高 库存 现象 会 给 供应 链 
的 系统 运作 带 来 许多 问题 ， 不 符合 供应 链 系统 整体 最 优 的 原则 。 为 了 解决 这 一 问题 ， 近 年 
来 在 国外 出 现 了 一 种 新 的 供应 链 库存 管理 方法 一 一 供应 商 管理 用 户 库存 (Vendor Managed 
Inventory，VMI)， 这 种 库存 管理 策略 打破 了 传统 的 各 自 为 政 的 库 看 管理 模式 ， 体 现 了 供应 
链 的 集成 化 管理 思想 ， 其 结果 是 降低 了 供应 链 整 体 的 库存 成 本 小 媒 高 了 供应 链 的 整体 效益 ， 
实现 了 供应 链 合 作 企业 间 的 多 赢 互 惠 。 再 如 ， 在 供应 链 害 全 绪 点 企业 之 间 ， 传 统 的 供需 关 
系 是 以 价格 驱动 的 竞争 关系 ， 而 在 供应 链 管 理 环 一 种 合作 性 的 双赢 关系 。 
4. 合作 共享 原理 SS 
却 是 共 


合作 共享 原理 具有 两 层 含义 ， 二 是 共享 。 合 作 原 理 认为 ， 由 于 任何 企业 所 
拥有 的 资源 都 是 有 限 的 ， 它 不 可 能 业务 领域 都 获得 竞争 优势 ， 因 而 企业 要 想 在 党 
争 中 获胜 ， 须 将 有 限 的 资 心 业务 上 。 同时 ， 企 业 必须 与 全 球 范围 内 的 
在 某 加 Ce 六 er 将 本 企业 中 的 非 核 心 业务 
交 由 合作 企业 来 完成 ， ra, 而 提高 供应 链 系 统 整 体 的 竞争 能 
力 。 A 4 法 的 共享 、 资 源 的 共享 、 市 
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供应 链 的 忆 SO 信息 技术 的 
应 用 有 效 地 推动 了 供应 链 管理 的 发 展 ， 节 省 了 时 间 并 提高 了 企业 信息 交换 的 准确 性 ， 减 少 
了 在 复杂 、 重复 工作 中 的 人 为 错误 , 因而 也 减少 了 由 于 失误 而 导致 的 时 间 浪 费 和 经 济 损失 ， 
提高 了 供应 链 管理 的 运行 效率 。 共 享 信息 的 增加 对 供应 链 管理 来 说 是 非常 重要 的 。 由 于 可 
以 做 到 共享 信息 ， 供 应 链 上 任何 结 点 的 企业 都 能 及 时 地 掌握 到 市 场 的 需求 信息 和 整个 供应 
链 的 运行 情况 ， 每 个 环节 的 物流 信息 都 能 透明 地 与 其 他 环节 进行 交流 与 共享 ， 从 而 避免 了 
需求 信息 的 失真 现象 ， 消 除了 需求 信息 的 扭曲 放大 效应 。 
5， 需 求 驱动 原理 


需求 驱动 原理 认为 ， 供 应 链 的 形成 、 存 在 、 重 构 ， 都 是 基于 一 定 的 市 场 需求 而 发 生 的 ， 
并 且 在 供应 链 的 运作 过 程 中 ， 用 户 的 需求 是 供应 链 中 信息 流 、 产 品 /服务 流 、 资 金 流 运作 的 
驱动 源 。 在 供应 链 管理 模式 下 ， 供应 链 的 运作 是 以 订单 驱动 式 进行 的 商品 采购 订单 是 
在 用 户 需求 订单 的 驱动 下 产生 的 ， 然 后 商品 采购 订单 驱动 产品 制造 订单 ， 产 品 制造 订单 又 
驱动 原材料 ( 零 部 件 ) 采 购 订单 ， 原 材料 ( 零 部 件 ) 采 购 订单 再 驱动 供应 商 。 这 种 到 级 驱动 的 订 
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单 驱动 模式 ， 使 供应 链 系统 得 以 准时 响应 用 户 的 需求 ， 从 而 降低 库存 成 本 ， 提 高 物流 的 速 
度 和 库存 周转 率 。 

基于 需求 驱动 原理 的 供应 链 运作 模式 是 一 种 逆向 拉动 运作 模式 ， 与 传统 的 推动 式 运 作 
模式 有 着 本 质 的 区 别 。 推 动 式 运作 模式 以 制造 商 为 中 心 ， 驱 动力 来 源 于 制造 商 ， 而 拉动 式 
运作 模式 是 以 用 户 为 中 心 ， 驱 动力 来 源 于 最 终 用户 。 两 种 不 同 的 运作 模式 分 别 适用 于 不 同 
的 市 场 环境 ， 有 着 不 同 的 运作 效果 。 不 同 的 运作 模式 反映 了 不 同 的 经 营 理念 ， 由 推动 式 运 
作 模式 向 拉动 式 运 作 模 式 的 转变 ， 反 映 的 是 企业 所 处 环境 的 巨变 和 管理 者 思想 认识 上 的 重 
大 转变 ， 反 映 的 是 经 营 理念 从 “以 生产 为 中 心 ”向 “以 顾客 为 中 心 ” 的 转变 。 

6.， 快速 响应 原理 

快速 响应 原理 认为 ， 在 全 球 经 济 一 体 化 的 大 背景 下 ， 随 着 市 场 竞 争 的 不 断 加 剧 ， 经 济 
活动 的 节奏 也 越 来 越 快 ， 用 户 在 时 间 方 面 的 要 求 也 越 来 越 高 。 用 户 不 但 要 求 企 业 要 按时 交 
货 ， 而 且 要 求 的 交 货 期 越 来 越 短 。 因 此 ， 企 业 必 须 能 对 不 断 变 化 的 市 场 作出 快速 反应 ， 必 
nnn A here eo 
i 























在 当前 的 市 场 环境 里 ， 一 切 都 要 求 企 业 能 够 快速 
仅 靠 一 个 企业 的 努力 是 不 够 的 。 供 应 链 具 有 灵活 
务 流程 的 快速 组 合 ， 加 快 了 对 用 户 需 求 变化 
购 、 准 时 生产 、 准 时 配送 ， 强 调 供应 商 的 ; 
了 快速 响应 用 户 需求 的 思想 。 


7， 同 步 运作 原理 
同步 运作 原理 认为 ， 供 sD re 其 成 员 企业 之 间 的 合作 关 
系 存在 者 多 各 类 型 ， 供 训 训 过 区 运行 业绩 的 好 十 了 : 代 应 链 合作 伙伴 关系 是 否 和 谐 ， 只 


的 效能 。 供 应 键 狠 理 的 关键 就 在 于 供应 链 上 各 结 点 企业 
之 间 的 联合 与 目 互 之 li 调 。 
企 
业 人 2 向 


需求 ， 而 要 达到 这 一 目标 ， 

场 的 能 力 ， 通 过 各 结 点 企业 业 
。 供 应 链 管 理 强调 准时 ， 即 准时 采 
而 精 ， 强 调 信息 技术 的 应 用 等 ， 均 体现 

















供应 作 ， 要 求 供应 员 企 业 之 间 通 过 同步 化 的 生产 计划 来 解决 生产 
Km 有 供应 链 各 成 员 企业 之 间 以 及 企业 内 部 各 部 门 之 间 保 持 步 调 一 致 时 ， 供 
应 链 的 同步 化 运作 才能 实现 。 供 应 链 形成 的 准时 生产 系统 ， 要 求 上 游 企业 准时 为 下 游 企业 
提供 必需 的 原材料 ( 零 部 件 )， 如 果 供 应 链 中 任何 一 个 企业 不 能 准时 交 货 ， 都 会 导致 供应 链 
系统 的 不 稳定 或 者 运作 的 中 断 ， 导 致 供应 链 系 统 对 用 户 的 响应 能 力 下 降 ， 因 此 保持 供应 链 
各 成 员 企业 之 间 生 产 节奏 的 一 致 性 是 非常 重要 的 。 

协调 是 供应 链 管理 的 核心 内 容 之 一 。 信 息 的 准确 无 误 、 畅 通 无 阻 ， 是 实现 供应 链 系统 
同步 化 运作 的 关键 。 要 实现 供应 链 系统 的 同步 化 运作 ， 需 要 建立 一 种 供应 链 的 协调 机 制 ， 
使 信息 能 够 畅通 地 在 供应 链 中 传递 ， 从 而 减少 因 信息 失真 而 导致 的 过 量 生产 和 过 量 库存 ， 
使 整个 供应 链 系统 的 运作 能 够 与 顾客 的 需求 步调 一 致 ， 同 步 化 响应 市 场 需求 的 变化 。 

8， 动 态 重 构 原理 


动态 重 构 原理 认为 ， 供 应 链 是 动态 的 、 可 重 构 的 。 供 应 链 是 在 一 定 的 时 期 内 、 针 对 某 
-市 场 机 会 、 为 了 适应 某 一 市 场 需求 而 形成 的 ， 具 有 一 定 的 生命 周期 。 当 市 场 环 境 和 用 户 
需求 发 生 较 大 的 变化 时 ， 围 绕 着 核心 企业 的 供应 链 必 须 能 够 快速 响应 变化 ， 能 够 进行 动态 
快速 重 构 。 











29& 


《wifi | 


市 场 机 遇 、 合 作 伙 伴 选择 、 核 心 资源 集成 、 业 务 流程 重组 以 及 敏捷 性 等 是 供应 链 动 态 
重 构 的 主要 因素 。 从 发 展 趋势 来 看 ， 组 建 基 于 供应 链 的 虚拟 企业 将 是 供应 链 动 态 快速 重 构 
的 核心 内 容 。 
1.3.6 ”供应 链 管 理 的 发 展 趋势 

供应 链 管理 是 迄今 为 止 企 业 物 流 发 展 的 最 高 级 形式 。 虽 然 供 应 链 管 理 非常 复杂 ， 且 动 
态 多 变 ， 但 众多 企业 已 经 在 供应 链 管 理 的 实践 中 获得 了 丰富 的 经 验 并 取得 显著 的 成 效 。 当 
前 供应 链 管理 的 发 展 正 呈 现 出 以 下 明显 的 趋势 。 

1， 时 间 与 速度 

越 来 越 多 的 公司 认识 到 时 间 与 速度 是 影响 市 场 竞争 力 的 关键 因素 之 一 。 例 如 在 开 行业 ， 
国内 外 大 多 数 个 人 计算 机 制造 商都 使 用 Intel 生产 的 CPU， 因 此 ， 如 何 确 保 在 第 一 时 间 内 安 
装 Intel 最 新 推出 的 CPU 就 成 为 个 人 计算 机 制造 商 获得 竞争 力 的 首选 。 总 之 ， 在 供应 链 环境 
下 ， 时 间 与 速度 已 被 看 做 是 提高 企业 竞争 优势 的 主要 来 源 ， 人 
供应 链 的 运转 。 供 应 链 中 的 各 个 企业 通过 各 种 手段 实现 它 从 关上 信息 流 的 紧密 连接 
以 达到 对 最 终 客户 要 求 的 快速 响应 、 减 少 存货 成 本 、 整体 竞争 水 平 的 目的 。 
2. 质量 与 资产 生产 率 
供应 链 管 理 涉及 许多 环节 ， 需 要 环 环 紧 扣 和 保 每 一 个 环节 的 质量 。 任 何 一 个 环节 ， 










































如 运输 服务 质量 的 好 坏 ， 都 将 直接 影响 应 商 备货 的 数量 、 分 销 商 仓储 的 数量 ， 最 终 影 
响 到 用 户 对 产 i 了 来 越 言 奉 物 流 
量 创新 正 

改进 资产 





We 从 业 日 
业 开 展 合 作 Ee 少 在 站 个 供应 链 末 道 中 的 存货， 


供应 链 管 理发 展 的 趋势 

3， 组 织 精 简 ee 

供应 型 及 数量 是 复杂 性 的 直接 原因 。 在 当前 的 供应 链 发 展 
趋势 下 ， 和 和 并 且 这 种 趋势 非常 明显 并 且 发 
展 迅速 。 例 公司 客户 更 愿意 将 它们 的 全 球 物流 供应 链 外 包 给 少数 几 家 ， 理 想 情 况 
下 最 好 是 ee 因为 这 样 不 仅 有 利于 管理 ， 而 且 有 利于 在 全 球 范围 内 提供 统一 
的 服务 标准 ， 更 好 地 显示 出 全 球 供应 链 管理 的 整套 优势 。 

4， 客户 服务 方面 


越 来 越 多 的 供应 链 成 员 开 始 真正 地 重视 客户 服务 与 客户 满意 度 。 传 统 的 客户 服务 水 平 
是 以 “订单 交 货 周期 “完成 订单 的 百分比 ”等 来 衡量 的 ， 而 现在 更 注重 客户 对 服务 水 平 
的 感受 。 客 户 服务 的 重点 转移 的 结果 就 是 重视 与 物流 公司 的 关系 ， 并 把 物流 公司 看 成 是 提 
供 高 水 平 服务 的 合作 者 。 

2000 年 ， 美 国宾 州 大 学 的 马 修 教授 提出 金字 塔 概念 。 金 字 塔 有 4 条 边 ， 概 括 了 在 供应 
链 管 理 中 必须 要 面 对 的 4 个 问题 ， 即 正确 的 数据 (准确 、 及 时 、 客 观 的 数据 )、 库 存 管理 ( 涉 
及 供应 链 各 个 环节 中 所 有 库存 的 集成 管理 )、 预 测 (预测 是 源头 ， 做 好 市 场 预测 ， 供 应 链 管 
理 将 事半功倍 )、 供 应 链 的 速度 (包括 接 单 速度 、 生 产 速 度 、 采 购 速度 、 物 流速 度 ， 还 有 对 
客户 服务 的 速度 等 )。 而 供应 链 管理 处 理 问 题 的 最 终 目 标 是 4R: Right Product 一 一 适当 的 产 
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品 、Right Place 一 一 适当 的 地 点 、Right Time 一 一 适当 的 时 间 、Right Price 一 一 适当 的 价格 ， 
即将 适当 的 产品 以 适当 的 价格 在 适当 的 时 间 送 达到 适当 的 地 点 ， 如 图 1.10 所 示 。 















预测 
供应 链 速度 
图 1.10 ”供应 链 管理 的 金字 塔 % 
” 妈 而 < 
本 章节 从 供应 链 和 供应 链 管 理 产生 的 背 生 深入 分 析 了 21 世纪 经 济 社会 的 环境 特 





点 和 全 球 市 场 的 竞争 
然 性 ， 由 此 引申 出 供应 链 
如 图 1.11 所 示 。 


[ 杂 性 表现 中 得 到 企业 管理 模式 转变 的 必 
理 的 基本 理论 内 涵 。 第 1 章 内 容 结构 










[es | N 
用 | 
S21 世纪 企业 管理 的 复杂 性 表现 



















“横向 一 体 化 ”模式 的 出 现 


供应 链 管理 模式 产生 


供应 链 的 基本 理论 供应 链 管理 的 基本 理论 












全 供应 链 的 概念 
全 供应 链 的 结构 模型 
令 供应 链 的 4 个 流程 
多 供应 链 的 流程 循环 
令 供应 链 的 特征 

依 供应 链 的 类 型 


全 供应 链 管理 的 概念 
令 供应 链 管理 的 实施 优势 

全 供应 链 管理 的 关键 问题 

令 供应 链 管理 中 的 高 效 问题 
令 供应 链 管理 涉及 的 管理 原理 
依 供应 链 管理 的 发 展 趋势 









图 1.11 第 1 章 内 容 结构 
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全 
”知识 链接 


波 特价 值 链 分 析 模 型 (Michael Porters Value Chain Model) 





美国 哈佛 商学 院 著名 战略 学 家 迈克 尔 。 波 特 提出 了 “价值 链 分 析 法 ”， 如 图 1.12 所 示 。 价值 链 列 出 
了 总 价值 ， 包 括 价值 活动 和 利润 .价值 活动 是 企业 所 从 事 的 物质 上 和 技术 上 的 界限 分 明 的 各 项 活动 ， 这些 
活动 是 企业 创造 对 买方 有 价值 的 产品 的 基石 。 利润 是 总 价值 与 从 事 各 种 价值 活动 的 总 成 本 之 差 。 价值 活动 
分 为 两 大 类 : 基本 活动 和 支持 性 活动 。 基本 活动 涉及 企业 生产 、 销 售 、 进 料 物流 、 发 货物 流 、 售 后 服务 等 
各 种 活动 。 支 持 性 活动 是 辅助 基本 活动 的 ， 涉 及 人 事 、 财 务 、 计划， 研究 与 开发 、 采 购 等 ， 由 此 成 为 企业 
内 外 价值 增加 的 活动 。 

1， 基 本 活动 

(1) 进 料 物流 : 与 接收 ， 存 储 和 分 配 相 关联 的 各 种 活动 ， 如 原材料 搬运 仓储、 库存 控制 车辆 调度 
和 向 供应 商 退 货 等 。 

(2) 生产 作业 : 与 把 投入 转化 为 最 终 产 品 相关 的 各 种 活动 ， os 人 组 装 、 设 备 维护 、 检 
测 、 印 刷 和 各 种 设施 管理 等 ， 

G) 发 货物 流 : 与 集中 、 存 储 和 交 货 给 买方 有 关 的 各 种 活 品 库存 管理 、 交 运 、 送 货车 辆 调 
度 、 订 单 处 理 和 生产 进度 安排 等 。 S- 

(4) 市 场 和 销售 :与 提供 买方 购买 产品 的 方式 和 们 进行 购买 有 关 的 各 种 活动 ， 如 广告 、 促 销 、 
销售 队伍 、 报 价 、 梁 道 选 择 、 染 道 关系 和 定价 等 。 

(5) 服务 : Te < 的 各 种 活动 ， 如 安装 调试 、 维 修 、 培 训 和 零 部 件 供 




















应 等 ， 
,| i RS 
持 5 人 思源 和 理 1 
基本 活动 
图 1.12 波 特 的 “价值 链 ” 
2 支持 性 活动 


(1) 采购 : 在 广义 的 采购 概念 中 ， 把 购买 物 的 范围 扩大 了 ， 包 括 与 企业 整个 价值 链 有 关 的 所 有 投入 的 
购买 ， 如 部 门 经 理 雇用 临时 人 员 的 投入 、 销 售 人 员 与 销售 活动 相关 的 食 宿 投 入 、 企 业 总 裁 在 战略 咨询 上 的 
投入 ; 同时 ， 也 包括 采购 流程 、 供 应 商 资格 审定 和 信息 系统 等 。 采购 存在 于 价值 链 的 所 有 活动 中 ， 包 括 基 
本 活动 和 辅助 活动 。 

(2) 技术 开发 : 技术 开发 存在 于 企业 价值 链 的 各 个 价值 活动 中 。 这 里 的 技术 不 仅仅 适用 于 与 最 终 产 品 
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直接 相关 的 技术 ， 也 包括 订货 登记 系统 中 所 应 用 的 电子 通信 技术 、 会 计 部 门 的 自动 化 办 公 及 工艺 设备 、 生 
产 流程 的 设计 和 服务 程序 . 开发 则 不 单 是 传统 意义 上 的 研发 ， 而 是 指 为 改善 产品 、 工艺 和 服务 的 各 种 努力 。 
(3) 人 力 资源 管理 : 人 力 资源 管理 包括 涉及 所 有 类 型 人 员 的 招聘 、 雇 用 、 培 训 、 开 发 和 报酬 等 各 种 活 
动 。 因而 人 力 资源 管理 不 仅 对 单个 基本 活动 和 辅助 活动 起 到 辅助 作用 ， 而 且 支持 着 整个 价值 链 。 
(4) 企业 基础 设施 : 企业 基础 设施 由 大 量 活动 组 成 ， 包 括 总 体 管理 计划、 财务 、 会 计 、 法 律 、 政 府 
事务 和 质量 管理 基础 设施 与 其 他 辅助 活动 不 同 ， 其 通过 整个 价值 链 而 不 是 通过 单个 活动 起 辅助 作用 。 








偿 击 埃 匙 坚 
1 选择 是 
(1) 环境 的 变化 特征 中 不 包含 ( 。 )。 
A， 现代 企 业 间 竞 争 日 趋 激烈 B。 价格 竞争 激烈 


C. 用 户 需 求 的 不 确定 性 不 断 增加 。D. 玉 放 V5 关 S 的 ENH 人 已 络 去 
(2) 供应 链 特征 中 不 包含 的 因素 有 ( 。”)。 

A， 动态 性 

C. 静态 性 
(3) 供应 链 不 仅 是 一 条 连接 供应 商 到 用 







LE、 信息 链 、 资 金 链 ， 而 且 是 一 条 






( )。 > 
A. 加 工 链 B. 运输 链 下 C. 分 销 链 D. 增值 链 
(4) 商 流 是 货物 所 有 权 的 转移 是 在 供 货 商 与 消费 者 之 间 进 行 的 ( 。“) 流 动 。 
A， 双 向 D. 信息 
(5) 供应 链 是 由 围绕 应 商 的 供应 商 和 用 户 、 用 户 的 
用 户 组 成 。 
A. . 最终 用户 ， 核 心 企业 
(6) 供应 链 人 应 、 ): We 需求 。 


4 计划 B. 运输 计 - 从 C. 生产 计划 D. 存储 计划 
2， 简 答题 

(1) 什么 是 供应 链 ? 

(2) 21 世纪 全 球 市 场 竞争 的 主要 特点 是 什么 ? 

(3) 供应 链 管理 是 如 何 产生 和 发 展 起 来 的 ? 

(4) 什么 是 供应 链 管 理 ? 它 的 主要 研究 内 容 是 什么 ? 

(5) 什么 是 企业 核心 竞争 力 ? 

















3， 判 断 题 

(1) 供应 链 就 是 指 企业 的 生产 过 程 。 ( ) 

(2) 供应 链 管 理 是 一 种 基于 流程 的 集成 化 管理 模式 。 ( ) 

(3) 核心 觉 争 力 是 企业 将 资金 、 人 才 、 技 术 、 品 牌 、 理 念 等 有 机 地 结合 在 一 起 并 推动 
企业 发 展 的 独 有 经 营 模式 。 CC 

(4) 信息 流 使 物流 每 一 项 作业 按照 要 求 得 以 实现 。 ( ) 
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(5) 供应 链 管理 以 生产 为 中 心 。 赤 ” 站 
4. 思考 题 


(1) 简 述 供应 链 管 理 的 优势 所 在 。 

(2) 曾 述 供应 链 管 理 的 研究 内 容 。 

(3) 举例 说 明 供应 链 管理 在 当前 经 济 环境 下 的 重要 作用 。 
(4) 试 比较 反应 性 供应 链 和 有 效 性 供应 链 的 区 别 。 

(5) 如 何 理解 协作 中 的 双赢 ? 


从 表面 上 看 ， 戴 尔 公司 (以 下 简称 戴 泵 ) 通 过 电话 、 网 络 以 及 面 对 de 和 顾客 建立 起 直接 的 沟通 
和 服务 支持 渠道 。 通 过 网 络 平台 ， 利 用 电子 数据 交换 连接 ， 戴 尔 人 零 部 件 供应 商 能 够 及 时 准确 地 获 
得 公司 所 需 零 件 的 数量 和 时 间 ， 从 而 大 大 降低 库存 

而 进一步 看 ， 其 商业 模式 的 成 功 离 不 开 供应 链 的 有 
由 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 和 顾客 组 成 的 网 络 中 的 流 : 
零售 商 ， 而 是 直接 由 公司 把 产品 卖 给 顾客 ， 既 . 中 
取 了 订单 信息 ， 还 通过 网 上 支付 解决 了 问题 \ 征 其 几乎 无 须 用 自 有 资金 来 支持 运转 ， 另 外 ， 戴 尔 还 
eat RS 。 供应 商 、 戴 尔 和 服务 商 三 者 共同 形成 了 一 个 完整 链条 

2 

















供应 链 管 理 的 谜团 







应 链 管理 原来 是 对 商品 、 信 息 和 资金 在 
然而 戴 泵 的 供应 链 中 没有 分 销 商 、 批 发 商 和 
所 赚 取 的 利润 ， 也 降低 了 成 本 ,准确 快 速 地 获 


1， 按 需 生产 动态 平衡 

ae 完 供 应 链 管理 的 六 
把 重点 放 在 为 客户 组 合 比 最 优 的 资源 ， 并 与 
i 到 订单 后 ， 戴 尔 的 产 
达 用 户 需要 30 < 产业 成 本 每 周平 
ie 成 的 整 机 。 ~ 

在 valuechaitidell.com 网 站 上 ， 戴 尔 公司 和 供应 商 共享 包括 产品 质量 和 库存 清单 在 内 的 一 整套 信息 。 
用 户 也 可 以 在 线 订购 ， 并 且 随 时 监测 产品 制造 及 送 货 过 程 。 李 元 均 表 示 , “戴尔 在 同一 平台 上 可 以 看 到 供 
应 商 的 工厂 备料 和 库存 情况 ,每 个 信息 环节 都 同时 平行 , 通过 一 定 的 流程 来 和 供应 商 之 间 进 行 不 断 地 数据 
调整 ， 这 样 就 维持 了 供应 链 的 动态 供需 平衡 。 戴 尔 会 定期 预测 市 场 需求 及 评估 产量 ， 让 供应 链 中 各 成 员 的 
风险 降低 .” 

从 狭义 的 内 部 供应 链 管理 来 看 ,戴尔 最 与 众 不 同 的 就 是 定制 化 按 单 生产 ,因为 每 一 台 在 生产 线 生产 的 
产品 都 名 花 有 主 ， 通 常 完成 之 后 就 由 第 三 方 物流 送 到 客户 手 上 ， 而 一 般 的 链条 式 生产 线 ， 每 位 操作 员 只 负 
责 装配 某 个 零件 的 单一 环节 ， 弹 性 比较 差 。 

在 中 国 客户 服务 中 心 看 到 ， 戴 泵 的 每 一 位 操作 员 面 前 摆 了 装 满 各 种 各 样 零件 及 不 同 规格 要 求 的 盒子 
一 个 人 要 完成 整 台 机 子 的 装配 ， 然后 再 送 到 检验 环节 , 经 专 有 软件 进行 2~10 小 时 的 自动 测试 , 然后 包装 
最 后 再 送 到 特定 区 域 分 区 配送 ,货柜 满载 后 就 从 专门 的 闸门 出 货 ,。 通常 ， 生 产 材料 在 戴尔 车 间 停 留 的 时 间 
非常 短 ， 只 用 几 个 小 时 就 从 零件 变 成 产品 。 

从 广义 的 供应 链 管理 上 看 ， 戴 泵 的 工作 不 再 是 产品 的 设计 和 制造 ， 而 是 根据 市 场 定义 新 产品 ， 后 面 阶 
段 的 工作 几乎 都 由 上 游 的 合作 厂商 来 做 ,戴尔 非常 了 解 在 中 国内 地 设 厂 的 大 致 环境 ， 所 以 设 厂 地 点 也 配合 
客户 的 需求 ， 因 此 戴尔 几乎 主导 着 台 商 到 大 陆 来 设 厂 的 脚步 快慢 及 地 点 选择 。 
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国 客户 中 心 总 经 理 李 元 均 介 绍 ， 戴 尔 
伙伴 无 幼 整 合 ， 因 此 这 里 不 叫 工厂 ,而 是 
就 送 到 用 户 手 上 ， 而 传统 产品 一 层 层 从 厂商 抵 
5% 左右 波动 ， 低 库存 周期 可 以 尽量 保证 客户 买 到 
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2 戴尔 的 标准 化 服务 

戴尔 的 服务 模式 与 其 营销 模式 一 样 ， 都 是 直接 的 ， 没 有 标准 化 ， 也 没有 直销 。 

为 了 进一步 改善 对 中 国 市 场 的 企业 级 服务 ,戴尔 在 厦门 成 立 了 中 国企 业 服 务 指挥 中 心 (ECC)， 如 今 已 
成 为 中 国内 地 及 港澳 地 区 服务 器 与 存储 产品 服务 的 “中 框 神经 "， 可 以 全 天 24 小 时 实现 客服 电话 、 技 术 人 
员 以 及 各 部 门 运作 情况 的 实时 追踪 ， 并 实时 监测 整个 服务 的 过 程 ， 处 理 关键 性 的 故障 ， 甚 至 主动 发 现 故 障 
隐患 ， 协 助 客户 有 效 缩短 系统 宕 机 时 间 。 

ECC 共有 400 名 工程 师 ， 每 月 处 理 1 000 多 例 个 案 ， 一 线 的 技术 支持 平均 有 2 一 3 年 的 工作 经 验 ， 并 
获得 专业 认证 ， 二 线 工程 师 有 3 一 8 年 工作 经 验 ， 能 对 疑难 问题 进行 诊断 ， 此 外 还 与 其 他 国际 品牌 合作 ， 
针对 成 批 的 产品 问题 进行 技术 支持 。ECC 的 工作 人 员 通 过 可 视 的 图 像 化 监测 工具 来 追踪 ， 管 理 全 国 各 地 
的 服务 订单 ，Call Center 中 大 部 分 是 有 技术 背景 的 工程 师 ， 目 前 有 78% 的 问题 都 通过 电话 解决 ， 而 现场 服 
务 一 次 性 解决 率 达 99.8%, 备件 服务 的 及 时 响应 达 98%, 可 在 中 国 2 149 个 市 县 提供 上 门 服务 和 技术 支持 ， 
4 小 时 现场 响应 服务 的 覆盖 范围 也 扩大 到 50 个 市 县 。 

不 过 ,针对 个 人 服务 的 指标 还 不 能 做 到 像 企业 级 服务 这 样 及 时 监测 .因为 一 旦 将 这 种 在 大 客户 市 场 占 
据 优势 地 位 的 模式 扩展 到 中 小 客户 ， 运 营 成 本 会 迅速 的 提高 。 

针对 不 同 客户 ， 从 初级 的 安装 到 高 级 的 金牌 企业 服务 ,戴尔 有 多 次 的 服务 方案 。 其 中 高 级 企 
业 服 务 包括 白金 、 人 金牌、 银牌 和 铜牌 4 个 等 级 ，“ 单 一 联络 人 ” 化 服务 的 萝 现 ， 从 而 实现 “最 佳 
客户 体验 "。 同 样 是 出 于 成 本 考虑 ， 对 上 门 维修 服务 ， 在 中 给 5 个 本 地 服务 提供 商 ， 但 一 些 核 
心 的 高 端 服务 器 则 直接 由 戴尔 自己 的 工程 师 维 护 。 不 过 的 解决 进行 情况 都 通过 ECC 实施 调 
度 监控 。 加 强 了 现场 的 沟通 与 协作 ， 甚 至 在 发 生 热带 的 紧急 情况 时 都 可 以 及 时 调度 处 理 。 在 紧急 
状况 会 议 室 ， 戴 尔 员工 可 以 通过 电话 会 议 或 直接 社 狠 等 将 做 软 、 甲 骨 文 和 EMC 等 各 个 专家 团队 集中 在 一 


起 ， 确 定 协助 客户 处 理 此 类 紧急 事故 的 行动 
思考 题 : 
A 的 小 企业 ， 发 展 谨 流 和 今 全 球 领先 的 计算 机 大 公司 ? 
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a 
A ~ 
惠普 台式 打印 机 的 供应 链 构 建 


1， 惠 普 公司 及 台式 打印 机 概况 

惠普 (Hewlett-Packard，HP) 公 司 成 立 于 1939 年 。HP 台式 打印 机 ( 见 图 2.1) 于 1988 开始 进入 市 场 ， 
并 成 为 惠普 公司 的 主要 产品 之 一 。DeskJet 打印 机 是 HP 的 主要 产品 之 一 。 该 公司 有 5 个 位 于 不 同 地 点 
的 分 支 机 构 负 责 该 种 打印 机 的 生产 、 装 配 和 运输 . 从 原材料 到 最 终 产 品 生产 周期 为 6 个 月 。 在 以 往 的 生 
产 和 管理 方式 下 ， 各 成 品 厂 装配 好 通用 打印 机 之 后 直接 进行 客户 化 包装 ， 为 了 保证 98% 的 顾客 订单 即 
时 满足 率 ， 各 成 品 配送 中 心 需要 保存 大 量 的 安全 库存 (一 般 需要 7 
周 的 库存 量 )。 产 品 分 别 销 往 美国 、 欧 洲 和 亚洲 。 

2. 存在 的 问题 

欧洲 和 亚洲 地 区 对 于 台式 打印 机 电源 供应 、 语言 等 有 不 同 的 要 
求 ; 北美 、 欧 洲 和 亚太 地 区 是 它 的 三 个 分 销 中 心 。 采 用 备货 生产 的 
模式 以 保证 对 分 销 商 供 货 准 时 的 高 可 靠 性 , 分 销 中 心 成 为 有 大 量 安 











全 库存 的 库存 点 ; 制造 中 心 (温哥华 ) 通 过 JIT 模式 满足 分 销 中心 
目标 安全 库存 ， 同 时 它 本 身 也 必须 建立 一 定 的 零 部 件 
库存 ; 零 部 件 原材料 的 交 货 质量 (到 货 时 间 推 迟 、 错 i 

图 2.1 台 EH 
人 RFT 国 避 1 天 苦水 名 机 
要 因素 . 这 些 因素 导致 不 能 及 时 补充 分 销 中 心 风 廊 等, 韦 求 的 不 确定 性 导致 库存 堆积 或 者 分 销 中 心 的 重 





足够 的 时 间 去 对 快速 变化 的 市 场 需求 7 因此 欧洲 和 亚太 地 区 就 只 能 以 大 量 的 安全 库存 来 保证 对 


用 户 需求 的 满足 ， 占 用 了 大 量 的 流动 次? 一 地 区 产品 缺 贷 & 的 了 应 急 ， 可 能 会 将 原来 为 其 他 地 区 
parm 淮 了 性 是 一 个 主要 难点 。 因此， 减少 库 







复 订货 ; 需要 用 大 约 1 个 月 i 各 到 欧洲 和 亚太 分 销 中 心 , 过 长 的 提前 期 导致 分 销 中 心 没有 
;者 某 


准备 的 产品 折 开 重新 包装 ， 
哥 华 HP 公司 管理 的 


中 心 或 代 配 第 好 区 需求 一 致 的 变 压 插头 并 用 当地 语言 写成 说 明 书 ， 完 成 整 机 包装 后 由 当 
wa 者 手中 . 通过 将 客户 化 工作 推 巡 到 分 销 中 心 进行 , 实现 了 根据 不 同 的 用 户 需 求生 产 不 
同型 号 产品 的 目的 , 改变 了 以 前 由 温哥华 的 总 机 装配 厂 生产 不 同型 号 的 产品 , 保持 大 量 的 库存 以 满足 不 
同 需求 的 情况 ， 从 而 大 大 减少 了 库存 量 。 


存 和 同时 提供 高 质量 的 服 
3， 供 应 链 重 新 
在 如 图 22 新 的 殿 应 链 中 ，HP 用 打印 机 ， 运 输 到 欧洲 和 亚洲 后 再 由 当地 分 销 


打印 机 箱 制造 


(亚洲 经 销 商 ) 











图 2.2 HP 台式 打印 机 的 供应 链 
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4. 效果 

安全 库存 周期 减少 为 5 周 ， 减少 库存 总 投资 18%， 仅 这 一 项 改进 便 可 以 每 年 节省 3 000 万 美元 的 存 
储 沉 用 。 由 于 通用 打印 机 的 价值 低 于 同等 数量 的 客户 化 产品 ， 从 而 又 进一步 节省 了 运输 、 关 税 等 费用 。 
通过 供应 链 重 构 ，HP 公司 实现 了 降低 打印 机 库存 量 的 目标 。 同 时 还 改善 了 HP 公司 的 服务 水 平 ， 减 少 





了 因原 材料 供应 不 足 而 导致 的 生产 不 确定 性 和 停工 等 待 时 间 。 除 了 降低 成 本 , 客户 化 延迟 使 得 产品 在 企 
业内 的 生产 周期 缩短 , 从 而 对 需求 预测 不 准确 性 或 是 外 界 的 需求 变化 都 具有 很 好 的 适应 性 , 一旦 发 现 决 
策 错误 ， 可 以 在 不 影响 顾客 利益 的 情况 下 以 更 小 的 损失 更 快 地 得 以 纠正 。 

【思考 】 从 HP 台式 打印 机 的 供应 链 构建 中 得 到 什么 启示 ? 





2.1 僻 嫁 反 屡 呐 


供应 链 战略 就 是 从 企业 战略 的 高 度 来 对 供应 链 进行 全 局 性 规划 ， 确 定 原材料 的 获取 和 
运输 ， 产 品 的 制造 和 服务 的 提供 ， 以 及 产品 配送 和 售后 服务 的 形式 与 特点 。 供 应 链 战略 突 
破 了 一 般 战略 规划 仅仅 关注 企业 本 身 的 局 限 ， 通 过 在 整 Vi 上 进行 规划 ， 实 现 为 企业 
获取 竞争 优势 的 目的 。 供 应 链 战 略 管理 所 关注 的 重点 不 向 顾客 提供 的 产品 或 服务 本 
身 给 企业 增加 的 竞争 优势 ， 而 是 产品 或 服务 在 金 g 个 供应 链 中 运动 的 流程 所 创造 
的 市 场 价值 给 企业 增加 的 竞争 优势 。 ss 


2.1.1 ”供应 链 的 战略 匹配 > 


1， 面 向 产品 需求 模式 的 供 NS 
1) 产品 类 型 i ne 
模式 将 产品 分 为 瑟 即 盆 能 性 产品 和 创新 性 产品 。 


费 希 尔 (Fisher) 按 市 场 

(1) 功能 性 产品 伪 畴 可 以 从 大 量 零售 店 3 基本 需求 ， 需 

求 稳定 且 可 以 并 ce 性 意味 首 竞争 激烈， 进而 导致 利润 较 低 。 
深 - 










例如 牙膏 、 曾 > 大 米 等 产品 

(2) ND 品 指 满足 特定 需求 而 生产 的 产品 ， 满 足 客户 个 性 化 需求 或 时 尚 需求 的 产 
品 ， 企 业 在 产品 式样 上 或 技术 上 进行 创新 以 满足 顾客 的 特殊 尽管 创新 性 产品 能 使 企 
业 获 得 更 高 的 利润 ， 但 是 创新 性 产品 的 新 颖 却 使 需求 不 可 预测 ， 而 且 产品 的 生命 周期 一 般 
较 短 。 这 些 产 品 的 边际 利润 较 高 ， 但 需求 极 不 稳定 ， 如 流行 服装 等 。 

创新 性 产品 的 供应 链 设 计 不 同 于 功能 性 产品 。 功 能 性 产品 一 般 是 为 了 满足 用 户 的 基本 
需求 ， 变 化 很 少 ， 具 有 稳定 的 、 可 预测 的 需求 和 较 长 的 生命 周期 ， 但 它们 的 边际 利润 较 低 。 
为 了 避免 过 低 的 边际 利润 ， 许 多 企业 在 产品 式样 上 或 技术 上 进行 创新 以 满足 顾客 的 特殊 需 
求 ， 以 刺激 消费 者 购买 ， 从 而 获得 较 高 的 边际 利润 ， 而 创新 性 产品 的 需求 一 般 难以 预测 ， 
生命 周期 也 较 短 。 正 因为 这 两 种 产品 的 特点 不 同 ， 才 需要 有 不 同类 型 的 供应 链 去 满足 不 同 
的 管理 需要 ， 如 表 2-1 所 示 。 

2) 供应 链 战略 匹配 

费 希 尔 根据 产品 的 需求 模式 将 供应 链 战略 划分 为 两 类 : 有 效 性 供应 链 战 略 和 反应 性 供 
应 链 战略 。 
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表 2-1 两 种 不 同类 型 产品 在 需求 上 的 比较 

















产品 特征 功能 性 产品 创新 性 产品 
产品 寿命 周期 2 年 以 上 1 一 2 年 
产品 的 多 样 化 程度 较 低 很 高 
边际 贡献 5% 一 20% 20%~60% 
预测 的 误差 率 10% 40% 一 60% 
平均 缺 货 率 1%~2% 10%~40% 








季 林 降价 率 0 10% 一 25% 
提前 期 ( 按 订 单 生 产 ) 较 长 ，6 一 12 个 月 较 快 ，1 一 14 天 


有 效 性 供应 链 战 略 主要 体现 了 供应 链 的 物理 功能 ， 即 以 最 低 的 成 本 将 原材料 转化 成 零 
成品 、 产 品 ， 以 及 在 供应 链 的 运输 中 采用 最 低 成 本 的 供应 链 战略 ， 由 于 功能 性 产 

可 以 预测 的 企业 可 以 采取 各 种 措施 降低 成 本 ， 在 低 成 本 的 前 提 下 
排 订 单 、 完 成 


3 订单 、 完 成 生 5 交付， 使 供应 链 存货 最 小 扩 安 效率 最 大 化 。 因 此 ， 生 
产 功能 性 产品 的 企业 应 该 采用 有 效 性 供应 链 战 略 。 
而 反应 性 供应 名 了 人 市 场 调节 给 把 产品 分 配 到 满足 用 户 需求 
。 反 应 性 猴 井 链 战 略 是 强调 快速 对 需求 做 出 反应 
创新 性 产品 所 面临 的 市 场 是 非常 不 
要 问题 是 加 速 把 握 需求 的 变化 并 能 够 及 
2 所 示 。 





































的 供应 链 战略 ， ta 创新 


确定 的 ， 产 品 的 生命 周期 也 比较 短 ， on 村 
时 对 变化 做 出 有 效 反应 以 适应 需求 2 





不 匹配 


3 rr 


守 理 时 ， 需要 从 各 这 的 观点 出 发 ， 通 过 全 面 规划 相关 战略 ， 以 实现 
战略 企 争战 略 以 及 其 他 职能 战略 之 间 的 协调 一 致 。 

先 ， 企业 的 供应 链 战 略 必 须 和 企业 竞争 吉 略 相互 区 配 。 波 特 (Porten) 提 出 了 3 种 基本 
竞争 战略 ， 即 低 成 本 战略 、 差 异化 战略 和 目标 集聚 战略 。 而 企业 化 战略 可 以 分 成 有 效 
性 供应 链 战略 和 反应 性 供应 链 战略 。 其 中 ， 有 效 性 供应 链 战略 需要 与 低 成 本 党争 战略 相 匹 
配 ， 而 反应 性 供应 链 战略 需要 与 差异 化 或 者 目标 集聚 的 竞争 战略 相 匹配 ， 如 表 2-3 所 示 。 


表 2-3 与 企业 竞争 战略 的 供应 链 战略 匹配 
波 特 的 三 种 基本 竞争 战略 


低 成 本 战略 差异 化 战略 目标 集聚 战略 
有 效 性 供应 链 战略 匹配 不 匹配 不 匹配 
反应 性 供应 链 战略 不 匹配 匹配 匹配 
其 次 ， 供 应 链 战略 作为 一 种 职能 战略 ， 需 要 与 新 产品 开发 战略 以 及 市 场 营销 等 其 他 职 
能 战略 相互 匹配 。 对 于 反应 性 供应 链 战略 而 言 ， 新 产品 开发 和 营销 战略 都 需要 围绕 提高 反 
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应 能 力 来 设计 。 新 产品 开发 战略 需要 使 顾客 和 供应 商 及 时 参与 新 产品 的 设计 和 开发 ， 提 高 
企业 的 反应 能 力 。 市 场 营销 战略 就 要 求 建立 足够 的 零售 网 络 、 避 免 缺 货 、 与 客户 进行 良好 
的 沟通 、 有 效 的 广告 和 促销 活动 ， 对 于 有 效 性 供应 链 战略 而 言 ， 新 产品 开发 和 营销 战略 都 
要 围绕 降低 成 本 来 设计 。 新 产品 开发 战略 需要 通过 尽量 采用 标准 件 和 通用 件 来 降低 成 本 。 
营销 战略 的 目的 则 要 求 定位 于 在 扩大 市 场 占有 率 的 基础 上 ， 尽 量 降低 销售 成 本 。 

为 了 提高 企业 对 市 场 需求 的 反应 能 力 ， 可 以 通过 开展 组 建 跨 部 门 的 新 产品 开发 团队 来 
进行 新 产品 开发 战略 。 将 新 产品 开发 链 植 入 到 供应 链 的 生产 环节 ， 实 现 面向 供应 链 管 理 的 
新 产品 设计 的 战略 匹配 ， 如 图 2.3 所 示 。 















































令 产 品 结构 
全 自制 /外 购 决 策 
令 供 应 商 叶 期 参与 













令 战 略 合作 伙 件 关 系 
会 供应 尚 选择 
令 供 应 合同 









图 与 供应 链 

开发 链 是 与 新 产品 导入 相关 Sn 与 流程 。 它 包括 根据 内 部 需要 去 开发 相关 能 
力 与 知识 的 产品 设计 阶段 、 时 找 殿 应 商 决策 和 生产 计 - 其 需要 注意 的 是 ， 开 发 链 包 
括 诸如 产品 结构 、 内 部 生 靖 这 划 at 制 /外 购 决策 、 供 应 商 选择 策略 、 


L 供应 链 | 
: 

















可 知 ， 开 发 链 与 供应 链 相互 交织 于 


供应 商 早期 参与 及 建 刻 合作 伙伴 策 
生产 环节 ， 开 发 链 的 特 竹 和 决策 将 与 供应 链 鬼 特性 和 战略 相互 产生 影响 。 
让 供应 商 品 的 设计 ， 称 为 涵 简 参与 (Early Supplier Involvement，ESD。 加 





a No 之 间 的 协作 , 建 六 给 业 统 一 的 零 部 件 库 ， 可 以 实现 产品 信息 的 共享 ， 
提高 产品 开发 效率 ， 减 少 由 于 消息 的 流通 不 畅 而 造成 的 重复 和 返工 。 参 与 新 产品 开发 的 采 
购 人 员 和 供应 商 能 在 缩短 时 间 和 削减 成 本 方面 提出 建议 ， 更 适时 的 开始 采购 ， 从 而 加 快 产 
品 开发 速度 ， 降 低 供应 链 的 总 成 本 。 


2.1.2 ”供应 链 战略 支撑 体系 


所 谓 供应 链 的 战略 支撑 体系 指 的 是 增强 企业 的 核心 竞争 力 、 实 施 业 务 外 包 以 及 建立 战 
略 合作 伙伴 关系 。 

核心 觉 争 力 是 企业 供应 链 战略 规划 、 实 施 的 基础 和 前 提 ， 企 业 在 进行 供应 链 管 理 时 ， 
必须 了 解 自己 的 核心 竞争 力 ， 并 以 此 为 基础 来 规划 和 构建 供应 链 ， 并 且 在 实施 过 程 中 集中 
有 限 资源 不 断 加 强 核心 竞争 力 。 

业务 外 包 是 供应 链 战略 实现 的 有 效 途 径 。 供 应 链 管 理 的 目的 在 于 建立 竞争 优势 ， 为 了 
实现 这 一 目的 ， 必 然 要 求 在 集中 资源 于 核心 业务 的 同时 ， 开 展业 务 外 包 。 通 过 业务 外 包 减 
少 长 期 资本 投资 、 合 理 利用 资源 以 及 有 效 平衡 企业 的 关键 能 力 ， 最 终 实现 提高 竞争 优势 的 
战略 目的 。 
>40 
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战略 合作 伙伴 关系 是 供应 链 战略 成 功 的 保证 。 供 应 链 战 略 突破 传统 战略 规划 仅仅 关注 
企业 内 部 的 局 限 ， 实 现 整个 供应 链 价值 最 大 化 ， 这 必然 要 求 供应 链 各 结 点 企业 之 间 的 连接 
和 合作 ， 以 及 相互 之 间 在 设计 、 生 产 、 竞 争 策略 等 方面 良好 的 协调 ， 也 就 是 建立 战略 合作 
伙伴 关系 。 只 有 建立 并 不 断 培育 战略 合作 伙伴 关系 ， 才 能 实现 供应 链 战 略 的 目标 。 


2.1.3 ”推拉 模式 的 供应 链 战略 


根据 对 最 终 顾 客 需求 的 执行 时 间 ， 供 应 链 中 所 有 流程 可 分 为 两 种 类 型 ， 推 式 流程 和 拉 
式 流程 。 推 式 流程 ， 订 单 的 执行 是 依据 对 顾客 需求 的 预测 ， 顾 客 订货 需求 是 未 知 的 ， 必 须 
进行 预测 ， 具 有 投机 性 (或 预测 性 ) 而 不 是 实际 需求 ， 是 一 种 投机 流程 ， 而 拉 式 流程 ， 订 单 
的 执行 依据 顾客 需求 ， 顾 客 需求 是 已 知 的 、 确 定 的 ， 是 对 顾客 订货 需求 的 反应 ， 是 一 种 反 
应 流程 。 

1 推动 模式 供应 链 

入 式 中 ， 企业 过 要 所 历久 情 品 ， 生 江涛 清 况 ， 关 根据 市场 
测 和 公司 的 发 展 目标 ， 制 订 有 关 生 产 和 分 销 的 计划 。 即 根 狗 疙 丹 珊 测 组 织 产品 生产 的 供应 
链 系统 ， Na At 24 所 示 。 


顶 测 需 求 
l 
产品 i 
NS 推动 模式 ~ 
推动 模式 的 优点 在 rednet Nota 缩短 商 
品 的 交 货 周 期 ， 增 加 商品 的 可 靠 性 等 。 缺 态 工 和 LL WD 通常 需要 储备 较 多 的 原材料 、 在 


制品 和 成 品 库存 , 寺 人 对 市 场 变化 的 反应 比较 迟钝 ， 不 能 及 
时 满足 变化 的 需 当 某 六 生 大 量 过 时 的 库存 ，@@ 由 
时 的 紧急 转产 、 运 输 成 本 和 库存 的 增加 。 
从 供应 链 前 角度 来 看 ， 推 动 式 供应 链 是 以 制造 商 为 核心 企业 ， 根 据 产品 的 生产 和 库存 
情况 ， 有 计划 地 把 商品 推销 给 客户 ， 其 驱动 力 源 于 供应 链 上 游 制造 商 的 生产 ， 如 图 2.5 所 
示 。 在 这 种 运作 方式 下 ， 供 应 链 上 各 结 点 比较 松散 ， 追 求 降低 物理 功能 成 本 ， 属 卖方 市 场 
下 供应 链 的 一 种 表现 。 由 于 不 了 解 客户 需求 变化 ， 这 种 运作 方式 的 库存 成 本 高 ， 对 市 场 变 


C me ii me Me me > 


2.5 ”推动 式 供应 链 


在 推动 式 供应 链 中 ， 生 产 和 分 销 的 决策 都 是 根据 长 期 预测 的 结果 做 出 的 。 准 确 地 说 ， 
制造 商 是 利用 从 零售 商 处 获得 的 订单 进行 需求 预测 。 事 实 上 企业 从 零售 商 和 仓库 那里 获取 
订单 的 变动 性 要 比 顾客 实际 需求 的 变动 大 得 多 ， 这 就 是 通常 所 说 的 “ 牛 鞭 效应”， 这 种 现象 
会 使 得 企业 的 计划 和 管理 工作 变 得 很 困难 。 





























> 外 部 需求 
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例如 ， 制 造 商 不 清楚 应 当 如 何 确定 它 的 生产 能 力 ， 如 果 根 据 最 大 需求 确定 ， 就 意味 着 
制造 商 必须 承担 高 昂 的 资源 闲置 成 本 ， 如 果 根 据 平均 需求 确定 生产 能 力 ， 在 需求 高 峰 时 期 
需要 寻找 昂贵 的 补充 资源 。 同 样 ， 对 运输 能 力 的 确定 也 面临 这 样 的 问题 : 是 以 最 大 需求 还 
是 以 平均 需求 为 准 呢 ? 因此 在 一 个 推动 式 供应 链 中 ， 经 常会 发 现 由 于 紧急 的 生产 转换 引起 
的 运输 成 本 增加 、 库 存 水 平 变 高 或 生产 成 本 上 升 等 情况 。 

从 供应 链 市 场 系统 来 看 ， 推 式 市 场 供应 链 具 有 以 下 缺点 。 

(1) 推 式 市 场 的 供应 链 系 统 对 市 场 变 化 作出 反应 需要 更 长 的 时 间 。 这 可 能 会 导致 两 种 
后 果 。 一 是 该 系统 可 能 没有 能 力 满足 变化 的 需求 方式 ， 可 能 会 导致 一 系列 不 良 反 应 。 比 如 
在 需求 高 峰 时 期 ， 难 以 满足 顾客 需求 ， 导 致 服务 水 平 下 降 ， 另 外 当 市 场 对 某 些 产品 的 需求 
消失 时 ， 该 供应 链 系 统 的 库存 将 过 时 。 这 样 就 会 经 常 发 生 由 于 紧急 生产 转换 而 引起 的 运输 
成 本 增加 、 高 库存 水 平和 高 制造 成 本 等 。 

(2) 会 受到 来 自 “ 牛 矫 效 应 ”的 负面 影响 。 由 于 “人 牛 鞭 效应 ”的 存在 ， 使 得 在 推 式 市 
oP 和 答 


服务 水 平 低下 等 问题 
2， 拉动 模式 供应 链 <\ 
在 拉动 模式 中 ， 生 产 和 分 销 是 由 市 场 需求 驱动 褒 S] 厢 不 是 根据 需求 预测 确定 的 ， 所 以 
企业 通常 不 需要 持 有 很 高 的 库存 。 在 拉动 式 供应 链 必须 要 有 快速 的 信息 传递 能 
力 和 反应 能 力 ， 供 应 链 各 成 员 企业 可 以 


快速 满足 客户 的 需求 。 使 用 快速 的 信 悬 得 
系统 ， 如 图 2.6 所 示 。 
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拉动 模 戏 供应 链 的 优点 是 ， 大 大 降低 了 各 类 库存 ， 减 少 了 流动 资金 的 占用 ， 从 而 降低 
了 库存 变质 和 失效 的 风险 。 缺 点 是 ， 将 面 对 能 够 及 时 获取 资源 和 及 时 交 货 以 满足 市 场 需求 
的 问题 。 当 提前 期 不 太 可 能 缩短 时 ， 拉 动 模式 供应 链 是 很 难 实现 的 。 此 外 ， 在 拉动 模式 中 
也 比较 难以 实现 生产 和 运输 的 规模 优势 。 

从 供应 链 的 角度 来 看 ， 拉 动 式 供应 链 的 驱动 力 产生 于 最 终 的 顾客 ， 产 品 生产 是 受 需求 
驱动 的 。 生 产 是 根据 实际 顾客 需求 而 不 是 预测 需求 进行 协调 的 。 在 拉动 式 供应 链 模 式 中 
需求 不 确定 性 很 高 ， 周 期 较 短 ， 主 要 的 生产 战略 是 按 订 单 生产 、 按 订单 组 装 、 和 按 订单 配 
置 。 整 个 供应 链 要 求 集成 度 较 高 ， 信 息 交 换 迅 速 ， 可 以 根据 最 终 用 户 的 需求 实现 定制 化 服 
务 ， 如 图 2.7 所 示 。 
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图 2.7 拉动 式 供应 链 
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在 一 个 真正 的 拉动 式 供应 链 中 ， 企 业 不 需要 持 有 太 多 库存 ， 只 需要 对 订单 作出 反应 。 

拉动 式 供应 链 有 以 下 优点 。 

(1) 通过 更 好 地 预测 零售 商 订单 的 到 达 情 况 ， 可 以 缩短 提前 期 。 

(2) 由 于 提前 期 缩短 ， 零 售 商 的 库存 可 以 相应 减少 。 

(3) 由 于 提前 期 缩短 ， 系 统 的 变动 性 减 小 ， 尤 其 是 制造 商 面临 的 变动 性 减 小 了 。 

(4) 由 于 变动 性 减 小 ， 制 造 商 的 库存 水 平 将 降低 。 

(5) 在 一 个 拉动 型 的 供应 链 中 ， 系 统 的 库存 水 平 有 了 很 大 的 下 降 ， 从 而 提高 了 资源 利 
用 率 。 
当然 拉动 供应 链 也 有 缺陷 。 最 突出 的 表现 是 由 于 拉动 系统 不 可 能 提前 较 长 一 段 时间 做 
计划 ， 因 而 生产 和 运输 的 规模 优势 也 难以 实现 。 

因此 ， 拉 动 式 供应 链 运用 的 条 件 表现 在 ， -， 必 须 有 快速 的 信息 传递 机 制 ， 能 够 将 
顾客 的 需求 信息 (如 销售 点 数据 POS) 及 时 传递 给 不 同 的 供应 链 参 与 企业 。 其 二 ， 能 够 通过 
各 种 途径 缩短 提前 期 。 如 果 提 前 期 不 能 随 着 需求 信息 缩短 时 ， 和 式 系统 是 很 难 实现 的 。 





























所 以 ， 从 供应 链 市 场 系统 来 看 ， 拉 式 市 场 供应 链 的 表现 在 缩短 了 生产 的 提 
前 期 。 

由 于 拉 式 市 场 的 供应 链 系 统 能 够 通过 外 部 实际 
的 订单 而 缩短 提前 期 。 而 随 着 生产 提前 期 的 缩短 所 
面 对 的 变动 性 也 随 着 提前 期 的 缩短 而 变 小 ,而 角 的 变动 变 小 使 得 制造 商 库存 能 够 降低 。 
因此 ， 在 一 个 拉 式 市 场 的 供应 链 系统 中 ,> 答 看 到 系统 的 库存 水 平 明显 下 降 ， 管 理 资 


源 的 能 力 加 强 了 ， 整 个 系统 成 本 低 于 5 式 市 场 的 供应 链 系统 。 
5 mt 炒 ， 拉 式 市 场 的 供应 链 系 统 克 言 息 的 把 握 更 









由 的 采集 ， 更 准确 地 预测 零售 商 
库存 水 平 将 显著 减少 ， 制 造 商 








加 维 确 与 及 时 ， 因 此 目前 的 供应 狼 条 统 正在 间 着 拉 式 阳 疯 的 方向 进行 改革 。 

3， 扒 动 与 拉动 供应 键 上 外 的 选择 4 

对 一 个 特定 的 Ps 但 5 吉 ， 应 当 采用 什么 和 的 供应 链 战略 ， 企 业 是 应 该 采用 推动 式 还 是 
拉动 式 战 咯 ， 前 SE 要 从 市 场 需 求 变 f 发 ， 考 虑 的 是 供应 链 如 何 处 理 需 求 不 确定 
的 运作 问题 在 赛 际 的 供应 链 管理 过 程 省 $ 不 仅 要 考虑 来 自 需 求 端的 不 确定 性 问题 ， 而 且 
还 要 考虑 采 泣 锥 业 自身 生产 和 分 销 规模 经 济 的 重要 性 。 

图 2.8 给 出 了 一 个 确定 与 产品 和 行业 相 开 配 的 供应 链 战 咯 的 框架 模型 。 纵 轴 表 示 顾客 
需求 不 确定 性 的 信息 ， 越 入 上方 表 示 需 求 的 不 确定 性 越 高 ， 模 轴 表 示 生产 和 分 销 的 规模 经 
济 的 重要 性 。 越 往 右 延 人 表示 生产 和 分 销 的 规模 经 济 越 明显 。 

拉动 条 求 的 不 确定 
计算 机 家 具 
拉 式 模式 “| 推 一 拉 式 模式 
C D 






























书 或 CD 日 用 品 
推 或 拉 式 模式 | ” 推 式 模式 
推动 民企 3 全 一 规模 经 济 性 
拉动 推动 
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在 其 他 条 件 相同 的 情况 下 ， 需 求 不 确定 性 越 高 ， 就 越 应 当 采 用 根据 实际 需求 管理 供应 
链 的 模式 一 一 拉动 战略 ， 相 反 ， 需 求 不 确定 性 越 低 ， 就 越 应 该 采用 根据 长 期 预测 管理 供应 
链 的 模式 一 一 推动 式 供应 链 战略 。 

同样 ， 在 其 他 条 件 相同 的 情况 下 ， 规 模 效益 对 降低 成 本 起 者 重要 的 作用 ， 如 果 组 合 需 
求 的 价值 越 高 ， 就 越 应 当 采 用 推动 供应 链 战略 ， 根 据 长 期 需求 预测 管理 供应 链 ; 如 果 规 模 
经 济 不 那么 重要 ， 组 合 需求 也 不 能 降低 成 本 ， 就 应 当 采 用 拉动 式 供应 链 战略 。 

图 2.8 所 示 为 用 二 维 变量 把 一 个 区 域 划分 为 四 个 部 分 。 

A 部 分 中 表示 的 是 需求 不 确定 性 较 低 ， 但 规模 经 济 性 较 重要 的 产品 ， 如 日 用 品行 业 中 
的 啤酒 、 面 粉 、 食 物 油 等 都 属于 这 一 类 。 这 类 产品 的 需求 相对 稳定 ， 企 业 可 以 根据 长 期 预 
测 来 管理 库存 ， 也 可 以 通过 满载 运输 来 降低 运输 成 本 ， 对 整个 供应 链 成 本 控制 十 分 重要 。 
此 时 采用 拉动 式 供应 链 战 略 就 不 太 合 适 ， 传 统 的 推动 式 战略 反而 更 有 利 。 

B 部 分 表示 的 产品 具有 较 低 的 需求 不 确定 性 ， 这 表明 它 是 一 个 推动 式 供应 链 ， 但 同时 
它 的 规模 经 济 重要 性 也 低 ， ent 如 书 或 CD 等 就 属于 






































这 一 类 。 究 竟 是 采取 推动 式 战略 还 是 采取 拉动 式 战略 ， 这 取 本 与 需求 是 否 确定 ， 需 
要 根据 具体 情况 ， 进 行 慎重 的 分 析 ， 特 别 是 需求 过 程 中 
C 部 分 表示 具有 较 高 的 不 确定 性 ， 同 时 生产 、 A 
行业 或 者 产品 ， 如 计算 机 产品 等 ， 这 种 产品 或 行 
D 部 分 表示 为 规模 经 济 性 较 高 的 产品 ， 
链 侧 重 于 响应 ， 要 求 提前 期 的 缩短 ， 如 高 


的 规模 效益 并 不 十 分 重要 的 

讲 应 当 采 用 拉动 型 供应 链 战 略 。 
高 的 不 确定 性 。 此 类 产品 需要 供应 
。 有 必要 将 推动 式 和 拉动 式 两 种 供应 链 


战略 结合 起 来 。 
同样 , 结合 新 产品 设计 的 开发 技术 更 新 速度 ) 和 供应 链 特征 (需求 不 确定 性 ) 二 维 
2 表示 需求 的 不 确 Se 品 的 推出 频率 或 






















为 产品 的 技术 更 新 速度 ， 光 所 示 。 


3 新 产品 推出 频率 


计算 机 的 CPI 
推 式 模式 上 


纸尿裤 、 面 食 | 家 具 、 轮 胎 
推 式 模式 推 一 拉 式 模 3 


推 拉 
图 2.9 供应 链 的 推拉 模式 战略 
A 部 分 代表 了 产品 更 新 速度 慢 和 具有 较 高 的 不 确定 性 的 产品 ， 如 高 端 家 具 、 化 工 类 产 
品 ， 以 及 需求 量 相 对 少 但 需求 具有 高 不 确定 性 的 产品 (如 大 直径 轮胎 等 )， 需 要 考虑 推 式 和 
拉 式 相 结合 的 战略 。 并 且 缩 短 提前 期 同样 很 重要 。 


需求 不 确定 性 








B 部 分 代表 那些 具有 可 预测 的 需求 以 及 较 低 的 产品 推出 速度 的 产品 。 典 型 产品 包括 纸 
尿 裤 、 肥 皂 和 面食 等 。 在 这 种 情况 下 ， 采 用 推 式 战略 ， 注 重 供应 链 效 率 和 高 库存 周转 。 

C 部 分 代表 了 技术 更 新 速度 快 以 及 需求 不 确定 性 较 低 的 产品 ， 如 计算 机 的 CPU 等 。 所 
有 计算 机 生产 商都 使 用 该 产品 ， 其 需求 可 以 通过 计算 机 需求 的 总 和 来 确定 ， 因 此 需求 的 不 
> 44 
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确定 性 较 低 ， 虽 然 其 产品 是 模块 化 计算 机 产品 的 一 部 分 ， 但 强调 供应 链 效 率 和 降低 成 本 是 
该 产品 采用 推 式 战略 的 关键 。 

D 部 分 代表 技术 更 新 速度 快 但 需求 很 难 预测 的 产品 ， 许 多 高 科技 产品 属于 此 类 ， 如 个 
人 计算 机 、 打 印 机 、 手 机 等 。 在 这 种 情况 下 ， 采 用 拉 式 战略 ， 注 重 快速 响应 与 生产 工艺 的 
模块 化 。 动 态 定价 策略 也 常常 被 采用 。 

现实 中 供应 链 战 略 完全 采用 推动 式 或 完全 是 拉动 式 的 并 不 多 。 这 就 从 战略 上 提出 了 推 
拉 结 合 的 综合 战略 。 比 如 供应 链 的 下 游 即 面向 客户 端 应 尽 可 能 提高 响应 速度 ， 因 为 消费 者 
或 者 客户 并 不 关心 整个 供应 链 是 怎样 运作 的 ， 他 们 最 关心 的 是 自己 的 订单 提出 后 的 响应 速 
度 快慢 。 所 以 从 供应 链 运作 来 讲 ， 应 力争 做 到 既 提 高 响应 性 ， 同 时 尽 可 能 降低 成 本 ， 或 者 
说 以 合理 的 成 本 提高 响应 速度 。 这 就 要 求 供应 链 的 一 端 按照 低 成 本 、 高 效率 以 及 规模 经 济 
的 要 求 组 织 生产 和 分 销 ， 另 一 方面 按照 客户 要 求 尽量 提高 反应 速度 。 形 成 一 种 前 推 后 拉 或 
者 是 前 拉 后 推 的 供应 链 组 合 战略 。 

4. 推拉 模式 供应 链 组 合 战略 

在 推拉 模式 中 ， 供 应 链 的 某 些 环节 以 推动 的 形式 运行 NS 环节 则 采用 拉动 模式 。 推 
动 与 拉动 的 交界 处 称 为 推拉 边界 ， 如 图 2.10 所 示 。 在 : / 链 中 ， 推 拉 边 界 位 于 从 原 材 
采购 开始 到 将 产品 交付 给 顾客 的 时 间 段 中 的 某 一 上 ae 与 推 式 流程 之 间 的 分 离 点 ， 
fe postponement Decoupling Point, CODP)。 
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最 终 客户 





肛 . 
顾 才 订单 到 达 CODP 


图 2.10 ”推拉 模式 供应 链 
推拉 模式 供应 链 结合 了 推动 和 拉动 模式 的 优点 , 同时 规避 了 两 种 模式 可 能 面临 的 风险 ， 
如 表 2-4 所 示 。 供 应 链 的 推动 环节 的 不 确定 性 相对 较 小 ， 服 务 水 平 不 是 主要 问题 ， 因 此 ， 
重点 应 当 放 到 成 本 控制 上 ; 另 一 方面 ， 供 应 链 的 拉动 环节 具有 较 高 的 不 确定 性 ， 因 此 ， 管 
理 的 重点 是 提高 服务 水 平 。 


表 2-4 供应 链 推拉 环节 的 特点 











内 窜 拉动 环节 
目标 成 本 最 小 化 服务 水 平 最 大 化 
复杂 程度 高 低 
提前 期 长 短 
关键 流程 订单 懂行 
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的 戴尔 公司 ， 其 制造 公司 不 是 通过 零售 商 或 分 销 商 销售 商品 ， 而 是 直 
接 面 向 消费 者 。 需 求 不 是 通过 成 品 库 来 满足 ， 而 是 通过 制造 过 程 实现 的 。 顾 客 订单 引发 了 
产品 的 生产 ， 因 此 制造 循环 成 为 顾客 订单 循环 中 的 一 部 分 。 戴 尔 公 司 供应 链 中 有 效 的 循环 
有 : 顾客 订单 循环 、 制 造 循环 和 采购 循环 。 顾 客 订单 循环 和 制造 循环 中 的 所 有 流程 是 在 顾 
客 订单 到 达 后 开始 的 ， 是 拉动 流程 ;而 戴尔 的 零 部 件 订单 不 是 由 顾客 订单 决定 的 ， 其 库存 
补 货 时 是 建立 在 消费 者 需求 的 预测 基础 上 进行 的 ， 所 以 采购 循环 是 推 式 流程 。 如 戴尔 这 种 
推拉 式 结合 战略 的 企业 ， 既 可 以 按照 低 成 本 、 高 效率 以 及 规模 经 济 的 要 求 组 织 采 购 、 生 产 
或 分 销 ， 又 可 以 按照 客户 要 求 提高 反应 性 。 












































2.2 ” 傍 嫁 反 向 全 坪 叶 


为 了 提高 供应 链 管 理 的 绩效 ， 除 了 必须 有 一 个 高 效 的 运行 机 制 外 ， 建 立 一 个 高 效 精简 
的 供应 链 也 是 极为 重要 的 一 环 。 虽 说 供应 链 的 构成 不 是 一 A 但 是 在 实际 经 营 中 ， 
不 可 能 像 改变 办 公 室 的 桌子 那样 随意 改变 供应 链 上 的 结 。 当 此， 作为 供应 链 管 理 的 
-个 重要 环节 , 无 论 是 理论 研究 人 员 还 是 企业 实际 管 要 重视 供应 链 的 构建 问题 。 


2.2.1 供应 链 设计 的 原则 NA- 
在 供应 链 的 设计 过 程 中 ， 应 遵循 人 原则 ， 以 保证 供应 链 设计 (Supply Chian 
Design，SCD) 和 重建 能 满足 供应 链 旧 殷 得 以 实施 和 贯彻 的 要 求 。 基 本 设计 原则 包括 以 


下 儿 个 方面 。 i 

1， 自 项 向 下 和 an 汶 

在 系统 建 模 设计 冯 法 旬 人 下 和 自 底 向 上 的 方法 。 自 顶 向 
方法 是 从 全 咸 起 交 训导 的 方法 ， en 自 项 向 下 







而 自 底 向 上 则 是 形成 的 过 程 。 在 设计 一 个 供应 链 系 统 时 ， 往 往 是 
战略 规划 与 决策 ， 以 规划 与 决策 的 依据 来 自 市 场 需求 和 企业 发 展 规划 ， 
门 实施 决策 ， 因 此 供应 链 的 设计 是 自 项 向 下 和 自 底 向 上 的 综合 。 

2， 简 洁 性 原则 

简洁 性 是 供应 链 的 一 个 重要 原则 ， 为 了 能 使 供应 链 具 有 灵活 快速 响应 市 场 的 能 力 ， 供 
应 链 的 每 个 结 点 都 应 是 简洁 的 、 具 有 活力 的 、 能 实现 业务 流程 的 快速 组 合 。 比 如 供应 商 的 
选择 就 应 以 少 厕 精 的 原则 ， 通 过 和 少数 的 供应 商 建 立 战略 伙伴 关系 来 减少 采购 成 本 ， 推 动 
实施 JIT 采购 法 和 准时 生产 。 生 产 系 统 的 设计 更 是 应 以 精细 思想 (lean thinking) 为 指导 ， 努 
力 实现 从 精细 的 制造 模式 到 精细 的 供应 链 这 一 目标 。 

3， 集 优 (互补 性 ) 原 则 

供应 链 的 各 个 结 点 的 选择 应 遵循 强 强 联合 的 原则 ， 达 到 实现 资源 外 用 的 目的 ， 每 个 企 
业 只 集中 精力 致力 于 各 自 核心 的 业务 ， 就 像 一 个 独立 的 制造 单元 (独立 制造 岛 )， 这 些 所 谓 
单元 化 企业 具有 自我 组 织 、 自 我 优化 、 面 向 目标 、 动 态 运行 和 充满 活力 的 特点 ， 能 够 实现 
供应 链 业 务 的 快速 重组 。 
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4. 协调 性 原则 

供应 链 业 绩 好 坏 取决 于 供应 链 合 作 伙伴 关系 是 否 和 谐 ， 因 此 建立 战略 伙伴 关系 的 合作 
企业 关系 模型 是 实现 供应 链 最 佳 效能 的 保证 。 席 丁 民 教授 认为 和 谐 是 描述 系统 是 否 形成 了 
充分 发 挥 系 统 成 员 和 子 系统 的 能 动 性 、 创 造 性 及 系统 与 环境 的 总 体 协 调 性 的 标准 。 只 有 和 
谐 而 协调 的 系统 才能 发 挥 最 佳 的 效能 。 

5. 动态 性 (不 确定 性 ) 原 则 

不 确定 性 在 供应 链 中 随处 可 见 ， 许 多 学 者 在 研究 供应 链 运作 效率 时 都 提 到 不 确定 性 问 
题 。 由 于 不 确定 性 的 存在 ， 导 致 需求 信息 的 扭曲 。 因 此 要 预见 各 种 不 确定 因素 对 供应 链 运 
作 的 影响 ， 减 少 信息 传递 过 程 中 的 信息 延迟 和 失真 。 降 低 安全 库存 总 是 和 服务 水 平 的 提高 
相 了 矛盾 。 增 加 透明 性 ， 减 少 不 必 要 的 中 间 环 节 ， 提 高 预测 的 精度 和 时 效 性 对 降低 不 确定 性 
的 影响 都 是 极为 重要 的 。 


































此 在 供应 链 的 设计 过 程 中 ， 创 新 性 是 很 重要 的 一 个 忆 产生 一 个 创新 的 系统 ， 就 要 敢 
于 打破 各 种 陈旧 的 思维 框架 ， 用 新 的 角度 、 新 的 视 站 的 管理 模式 和 体系 ， 进 行 大 
胆 的 创新 设计 。 进 行 创新 设计 要 注意 几 点 : 从 征 合 浙 必 须 在 企 目标 和 战略 的 指导 下 
进行 ， 并 与 战略 目标 保持 一 致 ， 二 是 要 从 亿 Yam 综合 运用 企业 的 能 力 和 优 
势 ; 三 是 发 挥 企业 各 类 人 员 的 创造 四 P 益 ， 并 与 其 他 企业 } 作 ， 发 挥 供应 链 整 
体 优势 ; ee ee 管理 系统 ， 进 行 技术 经 济 分 析 和 可 


6 创新 性 原则 据 
创新 设计 是 系统 设计 的 重要 原则 ， 和 有 创新 的 管理 模式 ， 因 
有 









全 





行 性 论证 。 


7， 战 略 性 原则 
供应 链 的 建 ea 从 供应 链 的 
ee 则 玉 体 现在 供应 链 发 展 的 长 远 规划 和 预见 性 
供应 链 的 系 误 结交 发 展 应 和 企业 的 战略 新 划 禹 持 一 致 ， 并 在 企业 战略 指导 下 进行 。 

2.2.2 ”供应 链 设 计 的 考虑 因素 


企业 在 设计 供应 链 时 必须 综合 考虑 多 方面 的 因素 ， 包 括 市 场 逆 盖 范围 产品 特征 、 客 
户 服务 目标 等 。 

1 市 场 禾 盖 范 轩 

为 了 确定 市 场 逆 盖 范围 ， 管 理 者 必须 考虑 顾客 购买 行为 、 分 销 类 型 、 供 应 链 成 员 以 及 
取得 成 功 所 必需 的 控制 程度 等 因素 。 

1) 顾客 购买 行为 

为 了 设计 一 个 能 够 最 有 效率 和 最 有 效 运作 的 供应 链 ， 必 须 事先 了 解 细 分 市 场 法 在 客户 
的 购买 动机 。 这 一 分 析 使 设计 者 能 够 确定 目标 细 分 市 场 。 营 销 人 员 还 必须 识别 出 潜在 的 用 
户 ， 并 确定 这 些 客户 如 何 制定 采购 决策 。 

2) 分 销 类 型 

分 销 方式 基本 有 3 种 类 型 ， 密集 分 销 ， 选 择 性 分 销 和 独家 分 销 。 
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在 密集 分 销 方式 下 ， 企 业 通 过 尽 可 能 多 的 零售 商 或 批发 商 销售 产品 。 密 集 分 销 适用 于 
如 饮料 、 面 包 、 方 便 面 、 洗 发 水 和 烟草 等 产品 。 对 这 些 产 品 而 言 ， 影 响 采 购 决策 的 首要 因 
素 是 方便 性 。 

在 选择 分 销 方式 下 ， 销 售 某 种 产品 的 经 销 商 数量 通常 是 有 限 的 ， 但 还 没有 到 达 独 家 专 
卖 的 地 步 。 通 过 选择 合适 的 批发 商 和 零售 商 ， 制 造 商 能 够 将 管理 的 注意 力 集中 在 有 赢利 潜 
力 的 客户 ， 并 与 之 建立 起 牢固 的 关系 以 确保 产品 的 市 场 销售 。 如 果 产 品 要 求 有 专门 的 服务 
和 销售 支持 的 话 ， 制 造 商 还 可 能 限制 零售 门店 的 数量 。 选 择 性 分 销 适用 于 如 服装 、 电 视 机 、 
音响 设备 、 家 具 和 体育 设备 等 产品 。 

当 单 个 经 销 商 被 授予 在 某 个 地 理 区 域 具有 销售 产品 独家 特许 权时 ， 这 种 分 销 类 型 被 称 
作 独 家 分 销 。 当 客户 愿意 克服 距离 的 不 便 去 购买 某 种 商品 时 ， 如 汽车 、 某 些 重要 的 电器 、 
某 些 重要 的 家 具 以 及 那些 享有 很 高 品牌 忠诚 度 的 产品 (如 服装 、 化 妆 品 、 体 育 用 品 等 )， 这 
些 商 品 以 独家 专卖 的 方式 进行 分 销 是 比较 合适 的 。 通 常 ， 当 制造 商 希望 批发 商 或 零售 商 能 
更 积极 地 销售 或 者 在 渠道 控制 比较 重要 的 情况 下 ， 制 造 商会 采取 独家 分 销 的 方式 。 独 家 分 
生生 本 

售 









































零售 商 或 分 销 商 提供 独家 分 销 ， 制 造 商 会 采用 多 个 品牌 考 层 次 ， 独 家 分 销 更 频 
繁 地 发 生 在 批发 展 次 。 一 般 来 讲 
销 则 更 可 能 涉及 拥有 两 个 或 更 多 中 间 商 的 非 直 













3) 供应 链 成 员 

有 了 客户 需求 和 确定 的 分 销 类 型 ， 须 为 供应 链 选 择 成 员 。 选 择 供应 链 成 员 时 
所 考虑 的 因素 包括 财务 实力 、 A. 的 潜力 以 及 供应 链 的 竞争 力 。 

洛 控制 

在 许多 情况 下 ， 2 wa 需要 对 供应 链 的 其 他 成 员 施 
加 控制 ， 确 保 产品 质量 或 Sa 

地 了 

在 分 析 占 后 价 旺 证 时， 应 考虑 以 航 ] 六 徊 的 因素 ， 产 品 的 价值 、 产 品 的 技术 性 、 市 
se, 产品 尺寸 :/ 话 品 的 易 变质 性 、 市 场 集中 程度 和 季节 性 。 

1) 产品 的 价值 

单位 价值 很 高 的 产品 要 求 大 量 的 库存 投资 。 因 而 ， 高 价值 产品 往往 要 求 更 短 的 供应 链 
(更 少 的 成 员 )， 使 库存 总 投资 最 小 化 。 相 反 ， 单 位 价值 较 低 的 产品 ， 通 常 采用 较 长 的 供应 


链 。 一 般 来 讲 ， 密 集 分 销 适用 于 低 价 值 产品 。 产 品 的 价值 还 会 影响 库存 持 有 成 本 以 及 对 运 
输 所 提出 的 要 求 。 低 价值 、 低 利润 的 杂货 产品 可 采用 铁路 发 送 ， 储 存在 户外 的 仓库 里 。 高 
价值 的 零 部 件 和 产品 ， 如 流行 的 时 尚 商品 等 ， 可 以 通过 空运 来 运输 ， 使 在 途 库存 最 小 化 
并 降低 库存 持 有 成 本 和 降价 损失 。 
产品 的 技术 性 
高 技术 产品 通常 需要 由 销售 员 进行 产品 的 展示 ， 还 需要 较 多 的 售 前 和 售后 服务 ， 通 常 
需要 储备 适当 的 维修 备件 。 技 术 产 品 包括 如 计算 机 、 高 价 音 响 、 昂 贵 的 照相 机 和 视频 设备 、 
进口 赛车 以 及 多 种 工业 品 等 。 一 般 来 讲 , 这 类 产品 采用 直接 渠道 和 选择 性 或 独家 分 销 策略 。 
3) 市 场 接受 的 程度 
市 场 接受 的 程度 决定 了 所 需 投 入 的 销售 力量 。 具 有 市 场 影 响 力 的 制造 商 在 推出 新 产品 
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的 同时 ， 如 果 进 行 大 量 的 市 场 推广 工作 ， 通 常客 户 的 接受 程度 会 比较 高 ， 中 间 商 也 乐意 销 
售 该 产品 。 

4) 可 替代 程度 

产品 的 可 替代 程度 与 品牌 忠诚 度 密切 相关 。 当 品牌 忠诚 度 很 低 时 ， 产 品 被 替代 是 很 有 

可 能 发 生 的 。 一 般 来 讲 ， 可 替代 程度 较 高 的 产品 适合 采用 密集 分 销 ， 企业 需要 在 销售 现场 
进行 产品 的 展示 。 同 时 ， 为 了 获得 批发 商 或 零售 商 的 支持 ,制造 商 通常 会 提供 更 多 的 优惠 。 

5) 产品 尺寸 

通常 ， 考 虑 到 运输 费用 的 因素 ， 价 值 低 、 重 量 大 的 产品 的 销售 市 场 相 对 比较 局 限 。 相 
反 ， 对 于 重量 轻 、 体 积 小 的 产品 ， 由 于 单位 产品 分 摊 的 运输 成 本 相对 较 低 ， 因 此 ， 产 品 的 
销售 市 场 相 对 比较 宽广 。 

6) 产品 的 易 变质 性 

易 变 质 性 指 由 于 客户 需求 或 技术 的 变化 而 造成 的 产品 过 期 。 易 变质 的 产品 通常 采用 直 
接 的 方式 销售 ， 要 求 供应 链 具 有 比较 快 的 反应 速度 ， 了 


7) 市 场 集中 程度 
当 市 场 集中 在 某 个 地 理 区 域 的 情况 下 ， al 


市 场 广 并 且 分 散 的 情况 下 ， a 
通过 中 间 商 来 销售 产品 。 

8) 季节 性 

对 有 些 产品 来 说 (如 圣诞 节 的 玩具 徐 这 
有 些 产 品 只 有 在 特定 的 时 期 才能 生 
致 季节 性 的 库存 。 制 造 商 








和 更 有 效率 。 不 过 , 在 
在 食品 加 工行 业 ， 许 多 企业 










量 在 一 年 中 的 某 段 时 期 会 达到 高 峰 ， 另 外 ， 
f 鲜 水 果 和 蔬菜 等 原材料 。 这 两 种 情况 都 可 能 导 
PF， 或 使 用 第 三 认 0 或 让 中 间 商 持 有 











库存， 如 制造 商 向 提早 进 4 或 零售 
3， 容 户 服务 目 机 
通常 可 以 方面 来 评价 客户 i 客户 订货 的 提前 期 以 及 销 


二 和 站 人 站 ， ”管理 者 应 该 在 仔细 研究 客户 需求 的 基础 上 


1) 产品 的 可 供 性 

特定 订货 提前 期 内 的 库存 可 供 性 是 衡量 客户 服务 的 重要 指标 之 一 。 衡 量 库存 可 供 性 指 
标的 常用 计算 方法 , 是 在 某 段 特定 时 期 内 完整 发 货 的 订单 数量 占 收 到 的 总 订单 数 的 百 分 昌 

2) 客户 订货 提前 期 的 长 度 和 一 致 性 

订货 提前 期 是 指 在 客户 订单 下 达 和 收 到 产品 之 间 经 历 的 时 间 。 订 货 提前 期 的 长 度 和 稳 
定性 将 影响 整个 供应 链 所 持 有 的 库存 量 。 所 以 ， 订 货 周期 的 长 度 和 一 致 性 是 供应 链 设计 时 
需要 考虑 的 重要 因素 。 对 于 供应 链 下 游 的 多 数 客户 来 说 ， 提 前 期 的 稳定 比 提前 期 的 长 度 更 
重要 。 

3) 销售 方 和 客户 之 间 的 信息 沟通 

信息 沟通 是 指 企业 向 客户 提供 及 时 信息 的 能 力 ， 包 括 订单 状态 、 订 单 跟踪 、 延 期 订单 
状态 、 订 单 确认 、 产 品 替换 、 产 品 短缺 等 。 供 应 链 成 员 是 否 具有 良好 的 信息 系统 是 供应 链 
设计 时 需要 考虑 的 -个 重要 因素 。 使 用 自动 化 的 信息 系统 ， 通 常 可 以 提高 供应 链 的 效率 ， 
同时 减少 发 货 、 拣 货 、 包 装 、 贴 标 和 文件 等 方面 出 现 的 差错 。 


医 
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2.2.3 面向 供应 链 管理 的 设计 流程 


面向 供应 链 管理 的 设计 (Design for Supply Chain Management, DFSCM) 开 发 流程 主要 分 
成 4 个 阶段 ， 如 图 2.11 所 示 。 














需求 分 析 阶段 概念 设计 阶段 


开发 备 选 选择 元 件 供应 链 
设计 方案 及 供应 商 性 能 分 析 











图 2.11 面 品 开发 设计 流程 






1. 需求 分 析 阶 段 
市 场 和 营销 部 门 通 过 市 客户 的 需求 信息 关 股 计 团队 分 析 新 产品 的 特征 ， 并 
根据 需求 来 设 定 新 产品 怕 Xk, 服 潮 入 面 的 目标 。 供 应 管理 部 门 提供 成 
质 针 性 等 


本 、 性 能 、 市 场 获得 和 元 的 i 的 信息 ， 并 和 其 他 部 门 一 起 工作 ， 考 


察 未 来 供应 商人 请 供应 商 参与 i 
和 计 ~ 


产品 设 让 部 门 根据 设计 要 求 开 发 备 选 的 设计 方案 。 在 这 个 过 程 中 ， 供 应 管理 部 门 提供 
经 济 性 和 零 部 件 可 用 性 的 信息 ， 帮 助 设计 部 门 选 择 符合 设计 要 求 的 具有 最 佳 性 价 比 的 零 部 
件 。 对 于 每 个 零 部 件 ， 供 应 管理 部 门 和 制造 部 门 根据 企业 自身 的 情况 ， 分 析 是 自制 还 是 采 
购 。 如 果 向 供应 商 采 购 还 要 为 该 部 件 选择 适当 的 供应 商 。 
在 设计 方案 基本 完成 以 后 ， 需 要 检查 设计 方案 中 所 有 的 零 部 件 是 否 都 能 按照 设计 要 求 
进行 制造 或 者 供应 ， 并 构造 新 产品 对 应 的 供应 链 模 型 。 对 于 在 概念 设计 阶段 还 无 法 完全 确 
定 的 零 部 件 的 成 本 、 提 前 期 以 及 准时 供 货 率 等 参数 ， 需 要 由 供应 人 员 或 制造 人 员 根据 类 似 
产品 或 经 验算 法 进行 估计 ， 在 此 基础 之 上 对 供应 链 的 性 能 进行 大 致 的 评估 。 设 计 人 员 参 
考评 估 结 果 ， 考 虑 到 其 他 的 设计 要 求 ， 做 出 相应 的 设计 决策 。 
3， 详 细 设计 阶段 
概念 设计 后 进入 详细 设计 阶段 。 设 计 团 体 和 供应 商 合作 完成 原型 产品 ， 然 后 对 原型 设 
计 进 行 评估 。 供 应 管理 人 员 在 设计 评估 时 提供 标准 化 生产 时 的 产品 各 零 部 件 的 可 用 性 和 其 
他 供应 信息 。 设 计 评估 在 性 能 、 质 量 、 供 应 链 的 总 成 本 等 多 方面 比较 原型 设计 和 既定 目标 ， 
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对 原型 设计 进行 检验 ， 如 果 不 能 满足 设计 要 求 则 继续 修改 设计 ， 直 到 符合 设计 要 求 。 随 着 
设计 的 细 化 ， 可 以 同时 完善 其 对 应 的 供应 链 的 模型 ， 更 准确 的 计算 供应 链 的 各 项 成 本 、 提 
前 期 和 客户 服务 水 平等 主要 的 性 能 参数 ， 作 为 设计 方案 的 评价 指标 来 指导 设计 优化 。 

最 后 对 设计 方案 进行 价值 分 析 ， 检 查 能 否 进一步 的 简化 设计 、 降 低 成 本 和 找到 廉价 的 
蔡 代 原料 。 


小 二 

















供应 链 的 性 能 标准 


为 了 评估 设计 对 供应 链 性 能 的 影响 ， 必 须 引 入 供应 链 性 能 的 评价 标准 。 从 面向 供应 链 
管理 设计 的 角度 来 看 ， 最 关键 的 指标 有 以 下 3 个 方面 。 

(1) 总 成 本 : 供应 链 和 产品 线 的 总 成 本 。 它 主要 包括 运输 成 本 、 库 存 成 本 、 制 造成 本 、 
材料 成 本 、 一 次 性 的 投资 等 。 

(2) 提前 期 : 供应 网 络 总 的 提前 期 。 

(3) 可 用 性 : 把 客户 和 制造 流程 需要 的 产品 和 组 件 按 达 的 能 力 。 

这 3 个 属性 是 互相 影响 的 .在 增加 足够 库存 的 情 2 以 实现 零 提 前 期 和 100% 的 可 用 
性 ， 但 是 总 成 本 会 过 高 ， 由 于 市 场 变化 而 导致 风险 也 大 大 增加 。 一 般 企业 应 该 
根据 市 场 和 产品 的 情况 合理 的 调整 这 3 个 指 书 

4， 生 产 阶 段 

随 着 产品 的 实际 生产 和 销售 ， Men. 成 本 模型 进行 进一步 的 改进 
和 调整 ， 并 对 设计 进行 进 一 
2.2.4 面向 供应 链 管理 的 设计 系统 el 

面向 供应 计 CT :要 功能 是 为 跨 部 门 的 产品 开发 团队 提供 协 

「 









同 的 开发 环 计 信息 和 企业 同步 ， 提 供 一 系列 的 设计 分 析 和 决策 的 工具 ， 


如 图 212 有 








数据 和 流程 的 建 模 低 名 
应 用 服务 器 和 数据 库 








2.12 系统 架构 


应 用 服务 器 为 快速 开发 和 维护 多 功能 的 程序 提供 了 很 好 的 基础 平台 。 在 应 用 服务 器 的 
基础 上 可 以 开发 数据 和 流程 的 建 模 框 架 ， 用 来 提供 一 套 通用 的 建 模 方法 以 便 开发 具体 的 模 
型 。 利 用 这 套 建 模 框架 可 以 建立 面向 供应 链 管 理 的 设计 模型 。 它 主要 包括 以 下 4 个 子 模块 。 
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(1) 需求 预测 模型 。 销 售 部 门 预 测 新 产品 在 各 个 销售 地 区 各 阶段 的 销量 和 价格 ， 建 立 
产品 的 需求 模型 。 

(2) 设计 方案 模型 。 设 计 部 门 负责 完成 满足 制造 和 供应 链 的 约束 ， 符 合 形状 、 功 能 、 
性 能 要 求 的 设计 方案 ， 并 建立 该 方案 的 结构 模型 。 

(3) 制造 流程 模型 。 制 造 部 门 估算 生产 和 制造 流程 的 提前 期 ， 并 且 建 立 生产 过 程 的 流 
程 模型 。 

(4) 供应 链 模 型 。 供 应 链 管 理 部 门 提供 满足 需求 和 制造 的 物流 策略 和 组 件 的 采购 信息 ， 
并 且 构造 相应 的 供应 链 结构 模型 。 

不 同 的 设计 方案 对 应 的 模型 会 有 所 区 别 。 模 型 的 数据 一 部 分 来 自 于 企业 其 他 的 信息 系 
统 ， 如 产品 生命 周期 管理 系统 (PLM)、 供 应 链 设计 和 管理 系统 (SCP/M) 等 ， 一 部 分 由 用 户 通 
过 Web 页 面 输 入 。 对 于 设计 阶段 没有 精确 值 的 参数 ， 需 要 用 户 根据 经 验 或 利用 数学 模型 
估计 。 
面向 供应 链 模型 的 构建 和 设计 流程 保持 同步 。 ppt lee 模型 中 的 数据 逐 
步 完 备 。 在 建 模 过 程 中 TRY 出 造 和 供应 链 约束 的 前 























分 反馈 给 设计 部 门 。 完 成 建 模 工 作 后 ， 可 以 利用 该 模型 应 链 性 能 的 分 析 。 为 了 简化 
分 析 ， 首 先 调整 供应 链 的 库存 策略 以 满足 供应 链 可 用 性 的 要 求 ， 然 后 在 此 基础 
上 计算 供应 链 的 总 成 本 作为 最 后 的 供应 链 性 和 。 通 过 比较 供应 链 的 总 成 本 ， 可 以 
评价 各 个 设计 方案 的 供应 链 的 性 能 ， 评 估 策略 ， 量 化 设计 变更 对 供应 链 性 能 的 影 










可 以 方便 的 和 实际 供应 比较 ， 并 根据 比较 网 结果 改进 系统 模型 。 经 过 持续 改 


链 的 性 
进 的 DFSCM 系统 可 bh 等 对 新 产 “和 后 继 的 新 产品 开发 。 


响 ， 并 证 实 设计 变更 的 有 效 性 。 
由 于 DFSCM 系 a D i 和 供应 的 量化 分 析 ， 当 新 产品 进入 生产 阶段 后 ， 






为 了 有 & 水 链 的 设计 ， 了 供应 链 结构 模 型 是 十 分 必要 的 ， 下 面 着 重 从 
企业 与 企 的 角度 考查 几 种 供应 链 的 拓扑 结构 模型 。 


1， 供 应 链 的 链 状 结构 模型 

根据 前 面 供应 链 的 定义 ， 给 出 一 个 简单 的 供应 链 结构 模型 ， 如 图 2.13 所 示 ， 称 为 模型 
I 。 在 模型 I 中 ， 产 品 的 最 初 来 源 是 自然 界 A， 如 矿山 、 油 田 、 橡 胶 园 等 ， 经 过 供应 商 B、 
制造 商 C 和 分 销 商 D 的 三 级 传递 ， 最 终 去 向 是 用 户 E。 被 用 户 消耗 掉 的 最 终 产品 再 回 到 自 
然 界 ， 完 成 物质 循环 。 





A B C D E 


2.13 ”供应 链 的 结构 模型 | 
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模型 是 一 个 简单 的 静态 模型 ， 仅 反映 了 供应 链 的 基本 组 成 和 轮 廊 ， 若 将 其 进一步 简 
化 就 成 了 链 状 模 型 开 ， 如 图 2.14 所 示 。 在 模型 工 中 ， 把 模型 工 中 的 厂商 都 抽象 为 一 个 个 结 
点 ， 并 用 字母 或 数字 来 表示 。 结 点 以 一 定 的 方式 和 顺序 联结 成 一 串 ， 构 成 一 条 供应 链 。 在 
模型 了 中 ， 若 假设 C 是 制造 商 ， 则 B 为 供应 商 ，D 为 分 销 商 ， 同 样 ， 若 假定 B 为 制造 商 
则 A 为 供应 商 ，C 为 分 销 商 。 在 模型 工 中 ,产品 的 最 初 来 源 (自然 界 )、 最 终 去 向 (用 户 ) 以 及 
产品 的 物质 循环 过 程 都 被 隐 含 抽象 掉 了 ， 只 注重 供应 链 中 间 过 程 的 研究 。 

A B C D E 














2.14 ”供应 链 的 结构 模型 | 


1) 供应 链 的 方向 
在 供应 链 上 除了 有 物流 和 信息 流 外 ， 还 存在 资金 流 。 在 正常 情况 下 ， 物 流 的 方向 一 般 
都 是 从 供应 商 流向 制造 商 ， 再 流向 分 销 商 。 在 供应 商 的 研究 中 地 按照 物流 的 方向 来 定义 
供应 链 的 方向 ， 以 确定 供应 商 、 制 造 商 和 分 销 商 之 间 的 顺序 类 型 开 中 的 箭头 方向 即 
表示 供应 链 的 物流 方向 。 < 


2) 供应 链 的 级 
在 模型 工 中 , 定义 C 为 制造 商 时 , 可 以 认为 B 为 一 级 供应 商 , A 为 二 级 供应 商 ， 


而 且 还 可 依次 地 定义 三 级 供应 商 、 四 级 供应 商 "*Y 同 样 ， 可 以 认为 D 为 一 级 分 销 商 ，E 为 
二 级 分 销 商 ， 并 依次 地 定义 三 级 分 纵 分 销 商 … 般 来 讲 ， 一 个 企业 应 尽 可 能 考 
虑 多 个 供应 商 或 分 销 商 ， 这 有 利于 -了 解 供应 链 的 运行 状态 。 

2， 供 应 链 的 网 状 结 1 


现实 中 的 产品 供 业 3 人 的， 会 与 多 个 厂商 相互 联系 ， 也 就 
是 说 ， ne Cj 的 供应 商 可 能 不 止 A B1，B2,，…，B, 等 n 家 ， 分 销 商 
D, 


也 可 能 有 D1， 和 考虑 ，C 也 可 能 有 Cl，C2，…，Cs 等 
iu 应 链 的 结构 模型 IT， 如 图 2.15 所 示 。 在 理论 
上 ， 网 状 模 全 可 以 涵盖 世界 上 所 有 的 厂商 ， 把 所 有 厂商 都 看 作 是 其 上 面 的 一 个 结 点 ， 并 
认为 这 些 结 点 之 间 存 在 联系 。 网 状 模型 对 供应 关系 的 表述 性 很 强 ， 适 合 从 宏观 上 把 提供 
应 关系 。 

1) 入 点 和 出 点 

在 网 状 模型 中 ， 物 流 做 有 向 流动 ， 从 一 个 结 点 流向 易 一 个 结 点 。 这 些 物流 从 某 些 结 点 
补充 流入 ， 又 从 某 些 结 点 分 流 流出 。 把 这 些 物流 流入 的 结 点 称 为 入 点 ， 把 物流 流出 的 结 点 
称 为 出 点 。 入 点 相当 于 矿山 、 油 田 、 橡胶 园 等 原始 材料 提供 商 , 出 点 相当 于 用 户 。 如 图 2.16 
所 示 中 A 结 点 为 入 点 ，F 结 点 为 出 点 。 有 的 厂商 既 为 入 点 也 为 出 点 ， 为 了 简化 网 链 的 表示 
将 代表 这 些 厂 商 的 结 点 一 分 为 二 ， 变 成 两 个 结 点 ， 一 个 为 入 点 ， 一 个 为 出 点 ， 如 图 217 所 
示 ，A 为 入 点 ，As 为 出 点 。 同 样 ， 如 有 的 厂商 对 于 另 一 厂商 既 为 供应 商 也 为 分 销 商 ， 也 可 
以 将 这 个 厂商 一 分 为 二 (甚至 一 分 为 三 或 更 多 )， 变 为 两 个 结 点 ， 一 个 结 点 表示 供应 商 ， 另 
-个 结 点 表示 分 销 商 。 如 图 2.18 所 示 ，Bi 是 C 的 供应 商 ，B; 是 C 的 分 销 商 。 
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图 2.16 普通 的 厂商 物流 








B 2 E 
图 2.17 了 既 为 出 点 也 为 入 点 的 厂商 物流 ，》 图 2.18 ” 既 为 供应 商 也 为 分 销 商 的 厂商 物流 
2) 子 网 






有 些 厂商 规模 

而 且 内 部 也 存在 

结 点 分 解 成 很 多 相互 联系 点， 如 C 分 解 成 2、C3、Ca， 这 些小 结 点 构成 一 个 网 ， 

称 之 为 子 网 ， 如 图 219 所 未 。 引 入 We 图 2.17 中 C 与 D 的 联系 ， 这 时 仅 需 
EF 


考虑 CI 的- i 不 必 考 虑 C,、 D 的 联系 。 子 网 模型 适合 于 描述 企业 集团 
NG | 人 
全 G D 


和 一 个 结 点 不 角 杂 关 系 ， 将 表示 这 个 厂商 的 


-0 pa ei -个 部 门 ， 





图 2.19 子 网 模型 


2.2.6 ”供应 链 的 设计 方法 

供应 链 设 计 和 管理 的 目标 是 降低 成 本 、 提 高 利润 ， 其 前 提 是 供应 链 能 保证 产品 在 流通 
中 畅通 无 阻 、 供 应 链 对 客户 的 需求 变化 能 做 出 迅速 反应 ， 这 体现 了 以 产品 为 中 心 的 供应 链 
设计 策略 。 为 了 保证 供应 链 对 客户 需求 变化 保持 敏捷 反应 ， 保 证 产品 流通 的 顺畅 ， 供 应 链 
设计 中 需要 研究 客户 的 需求 、 产 品 生命 周期 、 需 求 变 化 、 产 品 多 样 性 、 前 置 期 等 。 
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下 面 讨论 供应 链 设 计 的 四 种 方法 ， 即 基于 产品 的 供应 链 设 计 、 基 于 成 本 核算 的 供应 链 
设计 、 基 于 多 代理 的 供应 链 设 计 、 基 于 信息 的 供应 链 设 计 。 由 于 基于 产品 的 供应 链 设计 在 
2.1.1 节 已 经 涉及 ， 这 里 只 讨论 后 三 种 方法 。 

1.， 基于 成 本 核算 的 供应 链 设计 

1) 基于 成 本 核算 的 供应 链 设计 的 模型 假设 

如 何 设计 供应 链 、 如 何 选择 供应 链 结 点 ， 是 供应 链 管理 的 基础 。 这 里 提出 成 本 优化 算 
法 来 进行 供应 链 的 设计 。 为 了 便于 分 析 供应 链 成 本 ， 对 有 关 供 应 链 成 本 核算 作 如 下 假定 
限定 1， 结 点 企业 以 二 1，2，3，…，n 表示 (其 中 供应 链 层次 以 a=1，2，3，…，4 表 
示 ， 一 个 层次 上 结 点 企业 的 序号 以 b=1，2，3，…，B 表示 ， 所 以 一 个 结 点 i 可 以 表示 为 
AxB)， 如 图 2.20 所 示 。 























恨 定 2: 物料 单位 成 本 随 着 累积 单位 产量 的 增加 和 经 验 曲 线 的 QO © 

作用 而 降低 。 成品 、 零 部 件 、 产 品 设计 、 质 量 工程 的 改善 都 可 能 @ (©) 

臻 单位 物料 成 本 的 降低 。 座 图 2.20 结 点 示意 图 
假定 3: 假定 从 一 个 结 点 企业 到 曙 一 个 结 点 企业 的 


间 在 下 一 个 结 点 企业 的 年 初 。 

假定 4: 当 一 个 结 点 企业 在 年 初 开始 生产 时 

- 定 的 技术 指数 转化 为 此 结 点 企业 的 初 值 。 

自 定 5: 全 球 供应 链 管 理 中 ， 围 绕 

心 企业 所 在 国家 的 标准 。 

2) 供应 链 成 本 结构 及 其 

供应 链 成 本 主要 包括 wp 劳动 成 本 、 i 

其 成 本 函数 分 别 构造 如 

(D wrap Cost Functi Wr 2 可知， 物料 成 本 随 累积 产量 的 增 
总 


加 而 降低 ， 供 应 料 成 本 为 
Rr: nidn (2-1) 


式 中 ; Sp 结 点 企业 在 1 年 生产 产品 的 总 物料 成 本 (时 间 转 化 为 当地 时 间 ); 
结 点 企业 的 第 一 个 部 件 的 物料 成 本 (时 间 坐 标 轴 的 开始 点 ); 
; 结 点 企业 1 年 的 物料 成 本 的 通货 膨 卫 率 





并 结 点 企业 的 工时 和 原材料 成 本 根据 


算 成 本 ， 汇 率 、 通 货 膨胀 率 等 转换 为 核 














imi 





fi=lg(F)/lg(2) 
五 一 一 物料 成 本 经 验 曲 线 指数 ，0< Ff 二 1; 
nn 一 一 累计 单位 产量 ,n=1, 2, 3,*…，nm。 
(2) 劳动 力 成 本 函数 (Labor Cost Function)。 供 应 链 的 结 点 企业 可 能 分 布 在 本 国 的 不 同 地 
方 ， 也 可 能 分 布 在 世界 各 地 ， 各 地 的 劳动 力 价值 、 成 本 无 法 统一 衡量 ， 这 里 直接 以 工时 为 
基础 计算 供应 链 的 劳动 力 成 本 。 





应 = 全 (22) 


i 结 点 企业 在 第 1 年 (时 间 转 化 为 当地 时 间 ) 生 产 产品 的 总 劳动 成 本 ; 
i 结 点 企业 的 单位 时 间 劳 动 成 本 ; 











式 中 ; I 
Li 
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i 一 一 i 结 点 企业 I PI 
mm 一 一 第 + 年 的 累计 产 











gi =lg(Gi)/lg(2) ; 
Gi 一 一 劳动 力学 习 经 验 曲 线 指数 ，0<< G 入 1; 
nn 一 一 累计 单位 产量 ，n=1,，2,，3*…，n。 

(3) 运输 成 本 函数 (Transportation Cost Function)。 运 输 成 本 是 影响 供应 链 总 成 本 的 重要 
因素 之 一 ， 交 货 频 率 和 经 济 运输 批量 都 决定 着 运输 成 本 的 大 小 。 假 定 从 结 点 i 到 结 点 m 的 
单位 成 本 为 sm, isz 为 守 结 点 企业 :年 运输 的 通货 膨胀 率 , m 结 点 在 第 1 年 的 累计 需求 为 dw， 
所 以 供应 链 的 总 运输 成 本 7 为 


M 
Ty = Dsimisudm (2-3) 


ol 
(4) 设备 和 其 他 变动 成 本 函数 (Utilities and Other Variable 

别 代 表 i 结 点 企业 的 一 个 单位 的 设备 和 其 他 变动 成 本 (如 管 
别 为 iw 和 ivs ， 在 1 年 i 结 点 企业 生产 nn, 单位 产品 的 总 
Ui = (Wiiun 


(2-4) 
(5) 供应 链 的 总 成 本 函数 (Total Cost Func -成 本 都 是 针对 一 定时 间 轴 上 可 能 的 
企 ed 合 ， 在 时 间 了 内 相关 的 


-个 结 点 组 合 序列 ， 用 大 表示 ， 所 有 可 能 
< 候 结 总 组 合 序列 上 供应 链 的 总 成 本 TC(h) 表 示 为 
DM +t Ln +B | -5) 
WL 
ey 对 核心 oa 和 
SHE 年 a 
We f 
合 序列 的 平均 单位 成 本 为 
CAU(kK)=TC(K)/ Nr 
3) 供应 链 设计 的 优化 成 本 算法 
从 结 点 组 合 序列 中 可 以 选 出 多 个 结 点 企业 组 合 ,如 : 分布 在 4 个 层次 (4=4) 的 各 2 个 (8=2) 
工厂 ， 在 5 年 (7=5) 的 时 间 轴 上 ， 总 共有 三 (2x4) 个 结 点 组 合 序列 。 我 们 可 以 通过 对 供应 链 
总 成 本 的 优化 核算 来 找 出 最 优 的 结 点 企业 组 合 ， 设 计 低 成 本 的 供应 链 。 供 应 链 的 设计 要 评 
估 所 有 可 能 的 组 合 序列 ， 以 达到 最 优化 的 设计 。 
具体 的 方法 是 将 多 时 段 问题 转化 为 网 络 设计 ， 网 络 设计 层次 定义 为 三 1，2,，3，…,7。 


在 第 ! 层 次， 可 能 的 组 合 序列 是 二 (4xB8)， 在 每 一 个 层次 :， 每 个 结 点 企业 的 总 累积 成 本 Cr 
表示 为 


Function)。 假 定 w、wvw 分 
)， 其 通货 膨胀 率 指数 分 
动 成 本 为 













Po NV+ + ilayal(n® )/1+ gi)] 


Cr = ezPwr + Ci (2-6) 
Sy Simisid mt + (Wiili + Viivi nr 


m=l 
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其 中 ;二 1, 2, 3, …， (4AxB)'; f=1, 2, 3, *…, T。 
此 式 表示 了 从 第 1 年 到 第 t 年 (包括 第 + 年 ) 的 结 点 i 的 总 累积 成 本 。 
供应 链 设计 成 本 优化 的 算法 流程 如 图 2.21 所 示 。 


输入 原始 成 本 和 
需求 数据 及 参数 




















图 优化 算法 流程 图 







在 输入 初始 数据 以 后 , 计 FE 第 i 个 结 点 en 点 数 不 超 过 (4xB) 
时 ,程序 要 判断 是 否 达 到 I 末年 ， wy 外 总 第 (t+1) 年 的 第 一 个 单位 的 物料 成 





2 产 转 换 ， 如 果 三 T7， 那 只 有 最 后 
en 各 重新 设置 i 
后 对 结 点 组 合 的 累积 成 本 进行 排序 ， 优 化 的 供 


ee 全 点 到 第 ) 结 点 人 

个 结 点 的 成 和 当 所 有 的 结 贞 和 
SS 积 成 本 。 当 万 T 
应 链 结 上 是 排序 后 的 选择 。 

2. 基于 多 代理 的 供应 链 设 计 

1) 基于 多 代理 的 集成 供应 链 模式 

随 着 信息 技术 的 发 展 ， 供 应 链 不 再 是 由 人 一 组 织 简单 组 成 的 实体 ， 而 是 以 信息 处 理 为 
核心 ， 以 计算 机 网 络 为 工具 的 人 一 信息 一 组 织 集 成 的 超 智能 体 。 基 于 多 代理 集成 的 供应 链 
模式 是 涵盖 两 个 世界 三 维 集成 模式 ， 如 图 2.22 所 示 ， 即 实体 世界 的 人 一 人 、 组 织 一 组 织 集 
成 和 软件 世界 信息 集成 (横向 集成 )， 以 及 实体 与 软体 世界 的 人 一 机 集成 (纵向 集成 )。 

2) 动态 建 模 基本 思想 

动态 建 模 基本 思想 如 图 2.23 所 示 。 动 态 建 模 需 要 多 种 理论 方法 的 支持 ， 其 基本 流程 为 
多 维系 统 分 析 一 业务 流程 重组 一 建 模 一 精细 化 /集成 一 协调 /控制 ,在 动态 建 模 中 并 行 工 程 思 
想 贯穿 于 整个 过 程 。 
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河 竺 齐 海 < 一 一 酒 际 剖 将 











3) 建 模 方法 






及 基于 商业 规则 法 等 几 种 。 过 程 优化 思想 在 
Reengineering, B) 红外 得 到 了 应 用 。 过 程 优化 最 关键 的 
和 名 经 网 络 的 企业 过 程 诊断 法 、 基 于 物 元 


BY 
es a 的 建 模 方法 、 基 于 过 程 优化 的 建 





mn 
图 2.24 ”集成 动态 建 模 过 程 
3. 基于 信息 的 供应 链 设 计 
全 球 经 济 一 体 化 打破 了 国界 ，Internet 的 发 展 使 全 球 购物 和 网 上 商务 得 以 盛行 ， 供 应 链 
>58 
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的 设计 策略 需要 重新 考虑 新 形势 带 来 的 机 遇 和 挑战 。 一 方面 ， 在 供应 链 中 ， 与 物流 相伴 随 
的 还 有 信息 流 ， 包 括 客户 需求 、 生 产能 力 、 促 销 计划 、 交 货 计 划 、 质 量 体 系 等 ， 信 息 技术 
的 发 展 极 大 地 提高 了 信息 流 管理 的 效率 和 重要 性 ， 使 得 以 信息 为 中 心 的 供应 链 设 计策 略 变 
为 可 能 。 另 一 方面 ， 信 息 在 供应 链 管 理 中 起 着 至 关 重 要 的 作用 。 例 如 ， 掌 握 客户 需求 变化 
信息 是 开发 革新 性 产品 的 前 提 ， 在 反应 性 供应 链 中 ， 供 应 链 的 上 下 游 结 点 间 除 了 应 具备 正 
常 的 信息 沟通 以 外 ， 还 应 在 某 种 程度 上 做 到 信息 共享 ， 只 有 这 样 才能 对 用 户 的 需求 变化 做 
出 敏捷 的 反应 ; \ 化 程度 能 有 效 地 带动 供应 链 管理 的 现代 化 程度 。 这 种 以 信息 为 中 心 的 
供应 链 设 计 成 为 必 匆 
在 以 信息 为 中 心 设计 供应 链 时 ， 应 强调 以 下 几 个 策略 。 
(1) 应 强调 信息 技术 基础 设施 的 建设 和 IT 系统 的 开发 。 针 对 功能 性 或 革新 性 产品 ， 应 
分 别 开 发 不 同 的 IT 系统 。 对 既 生 产 功能 性 产品 又 生产 革新 性 产品 的 企业 (革新 性 产品 和 功 
能 性 产品 在 一 定 条 件 下 会 发 生 转变 )， 有 必要 开发 出 集成 的 IT 系统。 
(2) 应 强调 通过 信息 分 析 和 数据 库 解决 供应 链 中 的 信息 供应 问题 。 在 供应 链 运转 中 ， 
包含 着 丰富 的 业务 内 容 ， 如 信息 模型 、 报 告 、 Se 均 与 信息 有 关 。 因 
的 和 信息 








































此 , 在 的 顺利 进行 ， 应 当 考 虑 为 系 
统 提供 最 佳 数据 库 方案 。 此 外 ， pe 
理 (On-Line Analysis Processing，OLAP)、 数 据 按 乞 ( 





减少 供应 链 中 不 增值 的 环节 ， 使 
管理 ， 促 进 产 品 流通 的 顺畅 和 3 


化 的 满足 ~ 
(4) 以 信息 为 中 心 的 相当 大 的 Weer 系统 和 一 些 应 用 软件 ， 
其 开发 周期 长 而 淘汰 速 快 ， 因 此 需要 信 :者 具备 敏锐 的 战略 眼光 和 高 度 的 


责任 感 。 
用 分 ~ ~ 
NO 2.3 请 闵 反 过 场 


系统 原理 认为 ， 供 应 链 是 一 个 系统 ， 是 由 相互 作用 、 相 互 依赖 的 若干 组 成 部 分 结合 而 成 
的 具有 特定 功能 的 有 机 整体 。 供 应 链 是 围绕 核心 企业 ， 通 过 对 信息 流 、 物 流 、 资 金 流 的 控制 ， 
把 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 、 零 售 商 直 到 最 终 用 户 连 成 一 个 整体 的 功能 网 链 结构 模式 。 


2.3.1 供应 链 系统 的 内 涵 


供应 链 系统 (Supply Chain System，SCS) 是 供应 外 由 各 涛 可 
指 为 终端 客户 提供 商品 、 服 务 或 信息 ， 从 最 初 
的 材料 供应 商 一 直到 最 终 用 户 的 整 条 链 上 的 
企业 的 关键 业务 流程 和 关系 的 一 种 集成 。 

Douglas M.Lambert 等 人 在 前 人 研究 和 对 


90 多 家 实施 供应 链 管 理 的 企业 进行 的 调查 的 


基础 上 ， 提 出 了 供应 链 系统 的 模型 ， 如 图 2.25 图 2.25 ”供应 链 系统 模型 











供应 链 网 络 结构 
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所 示 。 该 模型 突出 强调 了 供应 链 上 各 结 点 企业 之 间 相 互 关联 的 本 质 以 及 成 功 设计 和 管理 供 

应 链 系统 的 一 些 关键 问题 。 由 三 个 相互 关联 的 部 分 组 成 : 供应 链 网 络 结构 ;供应 链 业 务 流 

程 ， 供 应 链 管 理 要 素 。 
1， 供 应 链 网 络 结构 


确定 供应 链 上 的 关键 成 员 企业 及 其 相互 之 间 的 关系 。 确 定 供应 链 上 的 关键 成 员 企业 
- 般 是 从 战略 上 进行 分 析 ， 将 链 上 的 企业 分 成 基本 的 企业 成 员 和 辅助 流程 及 其 特性 。 关 键 
成 员 企业 之 间 的 关系 是 指明 确 各 企业 在 网 络 结构 中 的 纵向 和 横向 结构 中 的 位 置 。 横 向 结构 
是 指 供应 链 的 价值 链 体系 结构 ， 而 纵向 结构 是 指 单个 企业 和 其 供应 商 、 客 户 的 关系 。 大 清 
供应 链 的 起 始 位 置 ， 就 是 对 供应 链 的 价值 链 体系 进行 建 模 ， 确 定 供应 链 的 起 始 位 置 ， 描 述 
企业 在 供应 链 中 的 作用 和 和 角色， 分析 供应 链 价值 体系 中 存在 的 问题 及 其 根源 。 而 企业 在 纵 
向 结构 中 的 位 置 ， 就 是 确定 单个 企业 的 供应 链 流程 的 需求 、 顾 客 价值 的 实现 情况 ， 分 析 企 
业内 流程 中 存在 的 问题 和 根源 。 












































的 流程 总 结 为 ; 客户 关系 管理 流程 ; 客户 服务 流 流程 ;生产 流程 ; 采购 流程 ， 产 
品 研发 流程 ;反馈 流 (信息 流 、 资 金 流 ) 流 程 业务 流程 需要 企业 从 自己 的 核心 
能 力 出 发 ， 定 义 自己 的 核心 流程 ， 加 心 减 程 转让 。 


2， 供 应 链 业 务 流程 
0 
二 
链 


3， 供 应 链 管理 要 素 

nil, 企业 边界 如 流程 接口 的 管理 和 集成 的 程度 。 
2.3.2 ”供应 链 系统 的 wv 

me 以 下 儿 个 不 六 

1， 供 应 能 效 

政体 功 驹 号 组 成 供应 链 的 任 了 都 不 具有 的 特定 功能 ， 是 供应 链 合 作 伙伴 间 的 


功能 集成 ， 仙 不 是 简单 车 加 。 如 果 要 打造 一 个 真正 的 以 全 程 供应 链 为 核心 的 供应 链 系 统 
就 必须 从 最 末端 的 供应 控制 开始 ， 到 最 前 端的 消费 者 ， 在 整个 全 程 供 应 链 上 ， 不 断 优化 不 
断 建设 ， 然 后 集成 这 些 外 部 资源 。 供 应 链 系 统 的 整体 功能 集中 表现 在 供应 链 的 综合 竞争 能 
力 上 ， 这 种 综合 竞争 能 力 是 任何 一 个 单独 的 供应 链 成 员 企 业 都 不 具有 的 。 


2， 供 应 链 系统 的 目的 性 

在 供应 链 里 流动 的 有 物流 、 信 息 流 、 知 识 流 、 资 金 流 ， 如 何 有 效 降低 库存 ， 加 速 物流 
及 相关 流 的 周转 ， 提 高 企业 生产 及 商品 流通 的 效率 ， 迅 速 对 市 场 机 遇 进 行 反映 成 为 迫切 需 
要 解决 的 问题 。 供 应 链 系 统 有 着 明确 的 目的 ， 这 就 是 在 复杂 多 变 的 竞争 环境 下 ， 以 最 低 的 
成 本 、 最 快 的 速度 、 最 好 的 质量 为 用 户 提供 最 满意 的 产品 和 服务 ， 通 过 不 断 提高 用 户 的 满 
意 度 来 赢得 市 场 ， 这 一 目的 也 是 供应 链 各 成 员 企业 的 共同 目的 。 

3， 供 应 链 合作 伙伴 间 的 密切 关系 

供应 链 中 主体 之 间 具有 竞争 、 合 作 、 动 态 等 多 种 性 质 的 供需 关系 。 这 种 关系 是 基于 共 
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同 利益 的 合作 伙伴 关系 ， 供 应 链 系统 目的 的 实现 ， 受 益 的 不 只 是 一 家 企业 ， 而 是 一 个 企业 
群体 。 供 应 链 管理 改变 了 企业 的 竞争 方式 ， 强 调 核心 企业 通过 与 供应 链 中 的 上 下 游 企 业 之 
间 建 立 战 略 伙伴 关系 ， 使 每 个 企业 都 发 挥 各 自 的 优势 ， 在 价值 增值 链 上 达到 多 赢 互惠 的 效 
果 。 因 此 ， 各 成 员 企业 均 应 有 局 部 利益 服从 整体 利益 的 系统 观念 。 


4. 供应 链 系 统 的 环境 适应 性 


在 经 济 全 球 化 迅速 发 展 的 今天 ， 企 业 面 对 的 是 一 个 迅速 变化 的 买方 市 场 ， 用 户 在 时 间 
方面 的 要 求 也 越 来 越 高 ， 用 户 不 但 要 求 企业 要 按时 交 货 ， 而 且 要 求 的 交 货 期 越 来 越 短 ， 这 
就 要 求 企 业 能 对 不 断 变化 的 市 场 做 出 快速 反应 ,不断 地 开发 出 定制 的 个 性 化 产品 去 占领 市 
场 以 赢得 竞争 。 供 应 链 具 有 灵活 快速 响应 市 场 的 能 力 ， 通 过 各 结 点 企业 业务 流程 的 快速 组 
合 ,加快 了 对 用 户 需求 变化 的 反应 速度 ， 各 主体 通过 聚集 而 相互 作用 ， 以 不 断 地 适应 环境 。 


5.， 供应 链 系统 的 层次 性 


运作 单元 、 业 务 流程 、 成 员 企 业 、 供 应 链 系统 、 整 个 运 构成 了 不 同 层次 上 的 主 
体 ， 每 个 主体 具有 自己 的 目标 、 经 营 策略 、 内 部 结构 和 生存 动 岚 c ?供应 链 各 成 员 企 业 分 别 
人 人 个 系统 ， 同 时 也 是 它 所 从 属 




















的 更 大 系统 的 组 成 部 分 。 从 系统 层次 性 的 角度 来 时 于 传统 的 基于 单个 企业 的 管理 
模式 而 言 ， 供 应 链 管 理 是 一 种 针对 更 大 系统 ( ) 的 管理 模式 。 
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2.4” 傍 巡 反 椒 呵 螺 奖 


在 供应 链 管理 目标 的 驱动 下 ， 供 应 链 管理 进入 了 快速 发 展 的 轨道 ， 供 应 链 网 络 建 模 与 
优化 技术 成 为 深入 研究 的 热点 。 供 应 链 网 络 模型 抽象 地 反映 了 现实 世界 中 供应 链 的 运营 状 
况 、 资 源 约束 、 流 程 优化 等 实际 问题 ， 从 不 同 角度 刻画 了 供应 链 管理 体系 的 内 在 规律 和 复 
杂 性 。 供 应 链 网 络 的 优化 程度 综合 反映 了 供应 链 的 核心 能 力 ,体现 了 供应 链 整 合 社会 资源 、 
创新 管理 的 综合 能 力 。 






2.4.1 供应 链 网 络 的 基本 理论 怜 
1， 供 应 链 网 络 模型 概念 < 
传统 的 供应 链 概念 局 限于 企业 的 内 部 操作 ， 身 的 利益 目标 。 现 代 的 供应 链 


概念 注重 与 其 他 企业 的 联系 和 供应 链 的 外 部 

同 企业 的 制造 、 组 装 、 分 销 、 零 售 等 过 程 

形成 了 一 个 范围 更 大 、 更 系统 的 概念 

性 ， 更 加 注重 围绕 核心 企业 的 网 络 商贸， 
在 供应 链 中 , 每 个 企业 都 用 

都 有 一 个 下 游 的 客户 和 上 游 铺 供 

须 有 效 地 管理 企业 的 供应 简 秋 客户， 如 图 2.26 


于 将 供应 链 定 义 为 一 个 通过 链 中 不 
Re 料 转换 成 产品 销售 给 最 终 客户 的 过 程 
其 应 链 构 建 中 都 关注 供应 链 中 成 员 的 关系 和 完整 
虑 了 供应 链 中 所 有 成 员 操作 的 一 致 性 。 
最 源头 的 供应 商 和 最 终 用 户外 ) 
地 运作 和 保持 竞争 力 ， 就 必 
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图 2.26 供应 链 网 络 供应 模型 
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一 般 来 讲 ， 一 个 完整 的 供应 链 网 络 ， 由 以 下 几 个 子 网 络 构成 。 

(1) 供应 网 络 。 供 应 网 络 是 企业 为 保证 自身 的 生产 活动 ， 不 断 组 织 原材料 、 零 部 件 、 
燃料 、 辅 助 材料 供应 的 活动 ， 供 应 网 络 所 要 解决 的 是 选择 合适 的 供应 商 、 实 现 快速 的 供应 
方式 以 及 实行 有 效 的 原料 库存 管理 等 问题 。 

(2) 生产 网 络 。 生 产物 流 是 指 企业 在 生产 过 程 中 的 物流 活动 ， 生 产物 流 要 解决 的 是 生 
产 流程 如 何 安排 、 生 产 活动 环节 如 何 衔接 等 问题 。 生 产 网 络 的 作用 主要 是 做 好 企业 生产 过 
程 中 的 物料 流动 及 存储 问题 ， 这 是 传统 的 物流 网 络 规划 涉及 的 问题 。 

(3) 销售 网 络 。 随 着 市 场 竞争 的 加 剧 和 客户 对 物流 服务 要 求 的 提高 ， 企 业 需 要 以 更 高 
效 的 方式 将 产品 交付 给 客户 ， 企 业 的 销售 物流 日 益 成 为 企业 在 竞争 中 取胜 的 关键 。 销 售 网 
络 所 要 解决 的 是 以 经 济 的 送 货 方式 、 运 输 线 路 将 客户 需要 的 产品 按 最 佳 的 服务 水 平 交付 给 
客户 。 



























































(4) 逆向 网 络 。 逆 向 物流 涉及 回收 物流 、 废 弃 物 流 和 退货 物流 等 内 容 。 企 业 回收 物流 
是 对 供应 、 生 产 、 销 售 活动 中 产生 的 各 种 边 角 余 料 和 废料 进行 回收 的 物流 活动 ， 回 收 物流 
要 解决 的 是 环保 、 浪 费 等 方面 的 问题 。 回 收 网 络 的 建设 与 络 结 点 的 设置 往往 是 重 
E23 




















县 的 ， 设 计 的 重点 是 回收 物流 流程 的 规划 。 企 业 废 弃 物 光 组 措 对 企业 排放 的 无 用 物 进行 运 


和 输 、 装 卸 、 处 理 等 物流 活动 。 0 到 行 联系 在 一 起 。 
2， 供 应 链 网 络 基本 结构 


从 原材料 供应 商 到 最 终 消费 者 ， 所 ee 供应 链 人 池 理 的 难度 取决 
FF 品 的 复 久 性 、 有 效 供应 商 的 数 二 
















搓 的 协调 和 站 全 程度 都 很 最 
应 链 重点 部 分 的 确定 必须 要 仔细 
) 链 网 路 结构 由 以 - F 3 个 基本 方面 组 成 。 








地 对 人 全 产 能 力 和 





供应 
eae 员 是 非常 必要 的 。 供 应 链 成 员 是 由 与 核心 企 

Re i 的， 这 些 组 织 直接 或 疗 牧 与 他 们 的 供应 商 或 客户 相连 ， 从 起 始 端 到 消费 
端 。 然 而 ， er 导致 整个 网 络 的 复杂 化 ， 这 可 能 会 引起 混乱 。 
因此 ， 必 须 分 类 并 确定 哪些 成 员 对 企业 以 及 供应 链 的 成 功 起 着 决定 作用 ， 以 便 对 它们 给 予 
关注 和 合理 分 配 资源 。 

为 了 使 非常 复杂 的 网 络 易于 管理 ， 有 必要 将 基本 成 员 与 支持 成 员 分 开 。 供 应 链 基本 成 员 
是 指 在 专门 为 顾客 或 市 场 提供 专项 输出 的 业务 流程 中 ， 所 有 能 进行 价值 增值 活动 的 自治 公司 
或 战略 企业 单元 。 相 反 ， 支 持 成 员 是 指 那些 简单 地 提供 资源 、 知 识 以 及 设施 的 供应 链 成 员 。 

供应 链 基 本 成 员 和 支持 成 员 的 定义 有 助 于 理解 供应 链 中 起 始点 和 消费 点 的 定义 。 供 应 
链 的 起 始点 和 消费 点 出 现在 没有 基本 成 员 的 位 置 , 所 有 作为 起 始点 的 供应 商 仅 是 支持 成 员 ， 
消费 点 不 会 进一步 产生 附加 值 ， 并 且 还 要 消耗 产品 和 服务 。 

2) 网 络 结构 变量 

在 描述 、 分 析 和 管理 供应 链 时 ， 有 三 种 最 重要 的 网 络 结构 ， 它 们 分 别 是 水 平 结构 、 寻 
直 结 构 和 供应 链 范 围 内 核心 企业 的 水 平 位 置 ， 由 此 构成 了 供应 链 网 络 的 三 维 结构 。 结 合 
图 2.26 来 理解 。 
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第 一 维 ， 水 平 结构 (或 称 供应 链 长 度 ) 是 指 供应 链 范 围 内 的 层次 数目 ， 供 应 链 可 能 很 长， 
拥有 很 多 层 ， 或 很 短 ， 层 次 很 少 。 第 二 维 ， 垂 直 结构 (或 称 供应 链 宽度 ) 是 指 每 一 层 中 供应 
商 或 顾客 的 数目 ， 一 个 公司 可 能 有 很 窄 的 垂直 结构 ， 其 每 一 层 供应 商 或 顾客 很 少 。 第 三 维 
指 的 是 供应 链 范围 内 核心 企业 的 水 平 位 置 即 为 供应 链 核心 ， 核 心 企业 能 最 终 被 定位 在 供应 
源 附 近 、 终 端 顾客 附近 或 供应 链 终 端 结 点 间 的 某 个 位 置 。 
核心 企业 除了 能 创造 特殊 价值 ， 长 期 控制 比 竞争 对 手 更 擅长 的 关键 性 业务 工作 外 ， 还 
要 协调 好 整个 供应 链 中 从 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 到 最 终 客户 之 间 的 关系 ， 控 制 好 整个 供 
应 链 的 运行 。 为 了 能 够 管理 好 整个 供应 链 ， 核 心 企业 必然 要 成 为 整个 供应 链 的 信息 集成 中 
心 、 管 理 控制 中 心 和 物流 中 心 。 核 心 企 业 要 将 供应 链 作 为 一 个 不 可 分 割 的 整体 ， 打 破 存在 
于 采购 、 生 产 和 销售 之 间 的 障碍 ， 做 到 供应 链 的 统一 和 协调 。 所 以 ， 供 应 链 的 组 织 结构 应 
当 围 绕 核心 企业 来 构建 。 
- 般 来 讲 ， 成 为 核心 企业 的 企业 ， 要 么 为 其 他 企业 提供 产品 /服务 ， 要 么 接受 其 他 企业 
的 产品 /服务 ， 要 么 在 供应 商 与 客户 之 间 起 连接 作用 。 Wi 

































































以 下 几 种 。 

(D 核心 企业 作为 客户 企业 的 组 织 结构 。 the 其 本 身 拥有 强大 
的 销售 网 络 和 产品 设计 等 优势 ， 销 售 、 客 户 服务 核心 企业 自己 的 销售 网 络 来 完 
成 。 因 此 ， 供 应 链 组 织 结构 的 构建 主要 集中 -部 分 ， 供 应 链 管理 的 中 心 转 到 供 
应 商 的 选择 ， 以 及 信息 网 络 的 设计 、 入 b> 生产 作业 计划 、 跟 踪 控 制 、 库 存 管理 、 供 


应 商 与 采购 管理 等 方面 
(2) 核心 企业 作为 产品 / 服 dw. 作为 核心 企业 ， 其 本 身 享有 供应 和 生产 的 
特权 ， 或 者 享有 在 制造 、 TAN 坟 原材料 生产 企业 。 但 其 在 分 
销 、 NR. 因此 ， 9 中， 供应 链 管 理 主要 集中 在 经 
销 商 、 客 户 oh 的 设计 、 需 求 预 
者 和 客户 。 核 心 企业 主要 具有 产品 设计 、 管 理 


| 与 管理 、 分 销 渠 道 管理 、 客 户 管理 
与 服务 等 方面 

(3) fn 作为 产品 /服务 
等 优势 ， SN 原材料 的 供应 、 产 品 的 销售 及 各 市 场 客户 的 服务 方面 缺乏 足够 的 力量 ， 
因此 ， 必 须 通过 寻求 合适 的 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 和 客户 构建 整个 供应 链 。 供 应 链 管理 
主要 是 协调 好 采购 、 生 产 和 销售 的 关系 ， 如 信息 网 络 的 设计 、 计 划 控 制 和 支持 管理 、 物 流 
管理 、 信 息 流 管理 等 功能 。 

(4) 核心 企业 作为 连接 组 织 。 这 类 核心 企业 往往 具有 良好 的 商 誉 和 较 大 的 规模 ， 并 且 
掌握 着 本 行业 大 量 的 信息 资源 ， 主 要 通过 在 众多 中 小 经 销 商 和 大 的 供应 商 之 间 建 立 联 系 ， 
代表 中 小 经 销 商 的 利益 取得 同 大 的 供应 商 平等 的 地 位 ， 从 而 建立 起 彼此 合作 的 战略 伙伴 关 
系 。 供 应 链 管理 主要 集中 在 中 小 经 销 商 与 大 的 供应 商 之 间 的 协调 、 信 息 交 换 和 中 小 经 销 商 
的 控制 等 方面 。 

3) 供应 链 工序 连接 方式 

在 众多 研究 中 ， 可 以 发 现 不 同 的 结构 变量 能 够 合并 。 比 如， 供应 商 那 边 是 一 个 窜 而 长 
的 网 络 结构 ， 而 顾客 那 边 是 一 个 宽 而 短 的 网 络 结构 ， 但 当 其 联系 在 一 起 时 ， 增 加 或 减少 供 
应 商 /顾客 的 数目 将 会 影响 供应 链 的 结构 。 当 一 个 公司 从 多 源头 供应 商 向 单一 源头 供应 商 转 
变 时 ， 供 应 链 可 能 变 得 越 来 越 窄 。 开 放 物 流 、 制 造 、 销 售 以 及 产品 开发 活动 是 另 一 个 很 可 
»64 








































«4 供应 链 的 构建 第 2 章 信 二 
能 改变 供应 链 结构 的 决策 实例 ， 因 为 ， 它 们 可 能 增加 供应 链 的 长 度 和 宽度 ， 并 同样 会 影响 
供应 链 网 络 中 核心 企业 的 位 置 。 

由 于 每 个 企业 都 将 自己 作为 核心 企业 ， 并 对 其 他 成 员 和 网 络 结构 有 不 同 的 看 法 ， 所 以 ， 
表面 上 供应 链 与 每 个 企业 的 目标 不 一 致 。 然 而 ， 因 为 每 个 企业 都 是 供应 链 的 一 员 ， 理 解 他 
们 的 地 位 关系 和 前 景 对 每 个 企业 的 管理 来 说 尤其 重要 。 只 要 每 个 企业 都 清楚 供应 链 的 前 景 ， 
才 有 可 能 成 功 实现 跨 企业 边界 的 业务 流程 重组 和 优化 管理 。 

2.4.2 ”供应 链 网 络 设计 

1 设施 决策 在 供应 链 中 的 作用 

供应 链 设施 决策 包括 生产 、 储 茂 或 运输 相关 设施 的 区 位 及 每 种 设备 的 容量 和 功能 ， 包 
括 设施 功能 、 设 施 区 位 、 容 量 配置 、 市 场 和 供给 配置。 

(1) 在 制定 决策 时 应 明确 ， 所 有 的 供应 链 网 络 设计 决策 都 是 相互 影响 的 。 有 关 每 一 设 
施 功能 的 决策 事 关 重 大 ， din 

(2) 设施 区 位 决策 对 供应 链 的 运营 有 着 长 期 影响， 0 施 的 代价 是 十 分 高 昌 

































































的 。 因 此 ， 作 为 企业 必须 对 其 区 位 有 各 方面 的 长 远 考虑 * 区 位 能 帮助 企业 在 较 低 成 本 
下 保证 供应 链 的 效率 。 
(3) 容量 配置 决策 在 供应 链 运 营 中 同样 至 张 而 要 ,\ 尽管 容量 配置 比 区 位 容易 改变 ， 但 


- 般 来 讲 几 年 内 容量 决策 不 会 变化 。 


成 本 过 高 。 相反 , 一 个 区 位 配置 过 低 的 碟 鲁 \ 久 会 导致 对 震 
求 由 远方 的 工厂 来 满足)。 


(4) 设施 的 供应 kt 应 链 运营 有 重 及， 因为 它 影响 整 条 供应 链 为 满 
足 客户 需求 所 引发 的 生产 懈 秩 存 疫 运输 的 成 本 。 雇 泌 4 经 合理 论证 、 反 复 研究 ， 这 样 


其 配置 就 会 随 市 场 状 i 容量 的 变化 而 变 
网 络 设计 决策 对 供 上 性 运 营 有 很 大 影响 \\ 曙 为 它 决定 了 供应 链 的 构架 ， 并 对 未 利用 库 
存 、 运 输 和 信息 人 :供应 链 成 标 - 岛 其 反映 能 力 设 置 限制 因素 。 在 市 场 需求 扩大 、 
疝 


现 有 构架 区 





量 , 会 导致 设施 利用 效率 低下 ， 
求 的 反应 能 力 过 低 , 成 本 过 高 ( 需 










语 昂 或 反映 能 力 低下 时 疡 公司 不 得 不 强调 其 网 络 设计 决策 。 

2. 供应 链 网 络 设计 的 影响 因素 

1) 战略 性 因素 

-个 企业 的 竞争 战略 对 供应 链 的 网 络 设计 决策 有 重要 影响 。 强 调 生 产 成 本 的 企业 ， 趋 

向 于 在 成 本 最 低 的 区 位 布局 生产 设施 ， 即 使 这 样 做 会 使 生产 工厂 远离 其 市 场 区 ， 强调 反应 
能 力 的 企业 ， 趋 向 于 在 市 场 区 附近 布局 生产 设施 。 如 果 这 种 布局 能 使 企业 对 市 场 需求 的 变 
化 迅速 做 出 反应 ， 企 业 甚至 不 惜 以 高 成 本 为 代价 ;全球 化 的 供应 链 网 络 ， 通 过 在 不 同 国家 
布局 不 同 职能 设施 ， 能 更 好 地 支持 其 战略 目标 的 实现 。 

2) 技术 因素 

产品 技术 特征 对 供应 链 网 络 设计 有 显著 影响 。 如 果 生 产 技术 能 带 来 显著 的 规模 经 济 效 
益 ， 局 部 少数 大 容量 的 设施 是 最 有 效 的 。 相 反 ， 如 果 设 施 建 设 的 固定 成 本 较 低 ， 就 应 该 建 
立 为 数 众多 的 地 方 性 生产 设施 ， 因 为 这 样 做 有 助 于 降低 运输 成 本 。 

生产 技术 的 灵活 性 影响 到 供应 链 网 络 进行 联合 生产 的 集中 程度 。 如 果 生 产 技 术 很 稳定 ， 
而 且 不 同 国家 对 产品 的 要 求 不 同 ， 产 品 就 必然 在 每 一 个 国家 建立 地 方 性 基地 为 该 国 的 市 场 
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服务 。 相 反 ， 如 果 生 产 技术 富有 灵活 性 ， 在 较 少 的 几 个 大 基地 进行 集中 生产 ， 就 显得 简单 
易 行 。 

3) 宏观 经 济 因素 

宏观 经 济 因素 包括 税收 、 关 税 、 汇 率 和 其 他 的 一 些 经 济 因素 ， 这 些 因素 是 独立 于 单个 
企业 的 外 部 因素 。 随 着 贸易 的 增长 和 市 场 的 全 球 化 ， 宏 观 经 济 因 素 对 供应 链 网 络 的 成 败 产 
生 了 很 大 影响 。 

4) 政治 因素 

政治 因素 的 考虑 在 布局 中 起 着 重要 作用 。 企 业 倾向 于 将 企业 布局 在 政局 稳定 的 国家 ， 
这 些 国家 的 经 济 贸易 规则 较为 完善 。 拥有 独立 和 明确 法 制 的 国家 使 企业 觉得 一 旦 他 们 需要 ， 
就 能 在 法 律 上 获得 帮助 ， 这 容易 使 得 公司 在 这 些 国 家 投资 建 厂 。 政 治 因素 很 难 量化 ， 所 以 
企业 在 设计 供应 链 时 只 能 进行 主观 的 评价 。 
5) 基础 设施 因素 
良好 的 基础 设施 是 在 特定 区 域 进行 布局 的 先决 条 件 。 We he -区 域 









































































































































进行 商务 活动 的 成 本 增加 。 全 球 化 的 大 企业 愿意 在 中 国 上 海 : 天 津 附 近 布局 设施 ， 
尽管 这 些 地 区 的 劳动 力 成 本 不 菲 、 地 价 较 高 ， 但 这 里 基 较为 完善 。 关 键 的 基础 设施 
集 和 地 方 性 公用 设施 等 。 


因素 包括 场地 的 供给 、 劳 动力 的 供给 、 EN 
6) 竞争 性 因素 
设计 供应 链 时 ， 公 司 必须 考虑 到 竞争 
企业 是 临近 还 是 远离 竞争 对 手 布局 。 决 
原材料 、 劳 动力 等 外 部 因素 是 否 迫 僵 
企业 间 的 积极 外 部 性 。 
企 
us 首 。 









局 号 覆 、 规 模 和 布局 。 一 项 基本 的 决策 是 ， 
济 策 的 因素 包括 企 > 业 如 何 进行 竞争 以 及 诸如 
靠近 等 。 

Me 狂 swa ao 和 省。 积极 外 部 性 


职 极 人 i 4 
站 和 零售 有 狂 ew ds 
E 中 四 [ 铝 争 的 零售 店 ， 方 便 了 顾客 ， 使 他 

东 僻 


到 一 和 ， 增 加 了 这 条 商业 街 顾客 到 访 的 人 数 ， 
MT 于 商店 的 部 性 的 另外 一 个 体现 是 ， 在 一 个 待 发 展 地 
区 ; 一 个 i 现 使 得 合适 的 村 2 其 他 的 竞争 者 便 尾随 而 至 。 

为 瓜 和 oh 在 积极 外 部 性 不 存在 时 ， 企 业 也 可 以 集中 布局 ， 以 抽取 最 大 可 能 
的 市 场 份额 。 下 面 用 豪 特 灵 (Hotelling) 提 出 的 一 个 简单 模型 来 解释 一 下 隐藏 在 这 一 决策 背后 
的 机 理 。 

当 企业 不 能 控制 价格 ， 而 只 是 在 与 客户 距离 的 远近 上 相互 竞争 时 ， 就 能 通过 相互 接近 
的 布局 获取 最 大 的 市 场 份额 。 假 设 客户 均匀 地 分 布 在 0，1) 这 个 区 间 上 ， 两 个 企业 通过 与 
客户 距离 的 远近 进行 竞争 ， 如 图 2.27 所 示 。 客 户 总 是 光顾 最 近 的 一 家 企业 ， 而 且 与 两 家 企 
业 距 离 相等 的 客户 则 在 二 者 之 间 平均 分 配 。 如 果 总 需求 为 1， 企 业 1 布局 在 点 a, 企业 2 布 
局 在 1-b 处 ， 那 么 两 个 企业 的 需求 d1 和 只 分 别 是 
1-(b+a) l+b-a 
人 i 


a 1-b 
L 1 1 J 











而 二 4 





2.27 ”两 家 企业 在 直线 上 的 布局 
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显然 ， 如 果 两 家 企业 能 更 近 地 布 局 ， 最 终 使 得 a=b=1/2 时 ， 两 家 企业 就 能 将 自身 的 市 
场 份额 最 大 化 。 

假如 两 家 企业 布局 在 (0，1) 的 中 间 ， 那 么 与 客户 的 平均 距离 是 1/4。 如 果 一 家 企业 布局 
在 1/4, 而 另外 一 家 企业 布局 在 3/4， 则 与 客户 的 平均 距离 减少 到 1/8。 因 此 ,竞争 的 结果 使 
得 两 家 企业 在 直线 的 中 央 邻 近 布局 ， 尽 管 这 样 做 增加 了 与 客户 之 间 的 平均 距离 。 

如 果 企业 在 价格 上 进行 竞争 ， 而 且 承 担 向 客户 送 货 的 成 本 ， 那 么 最 优 的 布局 可 能 是 二 
者 尽 可 能 离 得 远 些 ， 即 企业 1 布局 在 0 而 企业 2 布局 在 1。 相 互 远离 的 布局 模式 减少 了 价 
格 竞争 ， 有 助 于 企业 瓜分 市 场 并 实现 利润 最 大 化 。 

7) 对 顾客 需求 的 反应 时 间 

设计 供应 链 网 络 时 ， 企 业 必须 考虑 到 客户 要 求 的 反应 时 间 。 客 户 若 能 容忍 较 长 的 反应 
时 间 ， 那 么 企业 就 能 集中 力量 扩大 每 一 设施 的 生产 能 力 。 相 反 ， 如 果 企 业 的 客户 群 认为 较 
短 的 反应 时 间 很 重要 ， 那 么 设施 就 必须 布局 在 离 客户 较 近 的 地 方 。 这 类 企业 应 当 设 有 许多 
生产 基地 ， 每 个 基地 的 生产 能 力 较 小 ， 由 此 来 缩短 对 客户 需求 的 点 应 时 间 ， 增 加 供应 链 中 
设施 的 数量 ， 如 图 2.28 所 示 。 

8) 物流 和 设施 成 本 





























当 供应 链 中 的 设施 数量 、 设 施 布局 和 生产 能 力 酝 时 ， 就 会 产生 物流 和 设施 成 本 。 
进行 供应 链 网 络 设计 时 ， 企 业 必 须 考虑 库存 、 悦 他 成 本 。 

(1) 库存 成 本 。 et b Se 
如 图 2.29 所 示 。 8 合并 并 减少 设施 数量 。 

嘱 

活 本 

如 

蜂 

论 

六 \ = 

Nn 设施 数 最 


图 2.28 ”顾客 要 求 的 反应 时 间 与 设施 数量 之 间 的 关系 图 2.29 设施 数量 和 库存 成 本 之 间 的 关系 

(2) 运输 成 本 。 进 货运 输 成 本 是 指向 设施 运 进 原材料 时 发 生 的 成 本 。 送 货运 输 成 本 是 
指 从 设施 运 出 货物 时 发 生 的 成 本 。 单 位 送 货 成 本 一 般 要 比 单位 进货 成 本 高 ， 因 为 进货 量 一 
般 较 大 。 增 加 仓库 数量 能 够 更 接近 顾客 ， 从 而 缩短 送 货 距 离 ， 在 一 定 范围 内 能 够 降低 运输 
成 本 。 但 如 果 设 施 数量 增加 到 一 定数 目 ， 使 得 批量 进货 规模 很 小 时 ， 设 施 数量 的 增加 也 会 
使 运输 费用 增多 ， 如 图 2.30 所 示 。 

(3) 设施 建设 和 运营 成 本 。 任 何 企业 在 设施 内 消耗 的 成 本 分 为 两 类 : 固定 成 本 和 可 变 
成 本 。 建 设 成 本 和 租赁 成 本 被 当 作 固 定 成 本 ， 因 为 短期 内 不 随 着 通过 设施 的 货 流量 的 改变 
而 改变 。 与 生产 或 仓库 运营 相关 的 成 本 随 加 工 或 存储 数量 的 变化 而 变化 ， 因 此 被 看 做 是 可 
变 成 本 。 设 施 成 本 随 着 设施 数量 的 减少 而 降低 ， 因 为 基地 的 合并 能 使 企业 在 固定 成 本 和 可 
变 成 本 两 方面 获取 经 济 规模 效益 ， 如 图 2.31 所 示 。 
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长 长 
穴 从 
和 您 握 
及 E43 
= = 
设施 数 晤 设施 数量 
图 2.30 ”设施 数量 和 运输 成 本 之 间 的 关系 图 2.31 设施 数量 和 设施 成 本 之 间 的 关系 


(4) 物流 总 成 本 是 供应 链 中 库存 、 运 输 和 设施 成 本 之 和 。 随 着 设施 数量 的 增加 ， 物 流 
总 成 本 先 减 后 增 ， 如 图 2.32 所 示 。 
3. 供应 链 网 络 设计 决策 框架 


人 4 个 步 
人 示 。 







反应 时 间 


供应 链 战略 
设计 的 第 一 步 目 标 是 明确 企 
I 供应 链 战略 。 供 应 链 战 略 详细 说 明 
供应 链 应 该 具备 哪些 功能 以 支持 企业 
竞争 战略 的 实现 。 

管理 者 
分 析 、 meet 1 有 的 限制 条 件 禁 铀 也 上 

目 相 


物流 总 成 本 





设施 数 最 人 
图 2.32 设施 数量 与 物流 成 本 和 反应 





2) 明确 地 区 性 设施 和 














网 络 设计 的 第 二 保 是 选择 设施 布局 上 1 
从 每 个 国家 的 需 始 ， 包 含 对 需求 向 计 ， 并 确定 各 个 国家 之 间 的 顾客 要 求 是 
- 致 的 ， 还 曲 存 贿 例 际 变化 。 一 致 的 中 布局 设施 有 利 ， 而 不 同 国家 的 不 同 需求 则 
适合 较 小 的 翰 欧 性 设施 布局 。 1 


决策 者 要 型 清楚 在 既定 的 生产 条 件 下 ， 规 模 经 济 或 范围 经 济 是 否 能 起 到 很 大 作用 ， 如 
果 规模 经 济 或 范围 经 济 效益 明显 ， 用 较 少 的 设施 满足 较 多 的 市 场 可 能 会 好 一 些 。 如 果 规 模 
经 济 或 范围 经 济 微不足道 ， 那 么 就 比较 适合 每 一 市 场 拥有 自己 的 供应 商 。 

然后 管理 者 还 要 明确 与 不 同 地 区 市 场 相关 的 需求 风险 、 汇 率 风险 和 政治 风险 ， 还 必须 
认识 到 地 区 关税 、 地 区 对 产品 的 特殊 要 求 、 税 收 减 免 以 及 每 一 市 场 的 进出 口 限制 。 弄 清楚 
每 一 地 区 内 的 竞争 者 并 给 出 设施 应 当 临 近 或 远离 竞争 者 布局 的 理由 ， 还 必须 弄 明白 每 一 市 
场 的 理想 反应 时 间 。 

依据 以 上 信息 ， 管 理 者 将 勾勒 出 供应 链 网 络 中 地 区 性 设施 的 架构 。 这 种 地 区 性 构架 将 
决定 网 络 中 设施 的 数量 和 设施 的 布局 区 位 ， 并 决定 某 项 设施 应 当 为 网 络 中 某 个 特定 市 场 生 
产 全 部 产品 ， 还 是 应 当 生产 所 有 市 场 需求 的 产品 中 的 一 部 分 。 

3) 选择 合适 的 地 点 

第 三 步 的 目标 是 在 将 要 布局 设施 的 区 域 范围 内 选择 一 系列 的 地 点 。 理 想 地 点 的 数量 比 
将 要 建立 的 设施 的 数量 要 多 ， 以 便 第 四 步 找 出 精确 的 区 位 。 
>68 
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第 一 步 
内 部 限制 供应 链 战略 
资本 、 增 长 战 
略 、 现 存 网 络 





关税 和 税收 激励 


区 域 性 需求 


E 产 方法 
需要 的 技能 、 
反应 时 间 


物流 成 本 





协调 
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ne 


EE pet | 
、 公 用 事业 以 及 仓储 设施 。 软 件 设施 要 
以及 当地 社区 对 工商 业 的 接受 程度 。 


E 区位， 并 为 每 一 设施 配置 容量 。 应 从 第 三 步 选 出 
的 一 系列 理想 的 地 点 中 进行 筛选 ， 找 出 布局 区 位 。 网 络 设计 是 为 了 实现 供应 链 总 利润 最 大 
化 ， 并 考虑 每 个 市 场 的 预期 边际 效益 和 需求 以 及 不 同 的 物流 和 设施 成 本 。 

2.4.3 ”供应 链 网 络 优化 


供应 链 网 络 由 不 同 的 结 点 企业 构成 。 进 行 供应 链 网 络 优 化 ， 必 须 在 动态 优化 过 程 中 寻 
找 供应 链 的 薄弱 环节 ， 优 化 资源 配置 ， 将 企业 内 的 价值 转换 成 供应 链 的 价值 ， 才 能 维持 可 
持续 的 竞争 优势 。 

根据 物理 学 的 原理 可 以 知道 ， 一 条 链子 的 强度 等 于 这 条 链子 最 薄弱 环节 的 强度 。 这 意 
味 着 最 弱 的 环节 往往 也 是 最 强 的， 因为 它 蕴含 着 使 整 条 供应 链 脱 节 的 巨大 能 量 。 所 以 ， 应 
该 全 面 考虑 整 条 供应 链 的 竞争 优势 。 生 产 管理 中 的 约束 理论 (Theory of Constraints，TOC) 
对 供应 链 管理 有 很 好 的 借鉴 价值 。 
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1， 约 束 理论 的 定义 

约束 理论 是 由 以 色 列 物理 学 家 埃 利 亚 胡 。 戈 德 拉 特 (Eliyahu M. Goldratb 博 士 创立 的 ， 
美国 生产 及 库存 管理 协会 (APICS) 又 称 它 为 约束 管理 (Constraint Management)， 现 已 应 用 到 
生产 、 分 销 、 供 应 链 和 项 目 管理 等 领域 ， 而 且 获 得 了 很 好 的 成 效 。 
约束 理论 认为 ， 任 何 一 个 由 多 个 阶段 构成 的 生产 系统 ， 如 果 其 中 一 个 阶段 的 产 出 取决 
于 前 面 一 个 或 几 个 阶段 的 产 出 的 话 , 那么 ， 产 出 率 最 低 的 阶段 决定 着 整个 系统 的 产 出 能 力 。 
可 以 认为 ， 在 整个 企业 的 经 营 流程 中 ， 任 何 一 个 阻碍 企业 有 效 扩大 产 出 能 力 、 降 低 库存 和 
运行 成 本 的 环节 ， 就 是 一 个 约束 。 约 束 是 一 个 广义 的 概念 ， 通 常 也 称 为 瓶颈 ， 约 束 主要 由 
来 自 企 业内 部 的 “内 部 约束 ”和 来 自 市 场 或 外 在 环境 的 外 部 约束 构成 。 任 何 系统 至 少 存在 
-个 约束 ， 否 则 它 就 获得 了 无 限 的 产 出 能 力 。 因 此 ， 要 提高 一 个 系统 的 产 出 能 力 ， 必 须要 
打破 系统 的 约束 。 

对 于 整个 供应 链 网 络 , 可 以 以 企业 和 供应 链 两 个 不 同 的 角度 来 分 析 供 应 链 的 约束 问题 。 
在 一 个 具有 nn 个 成 员 的 供应 链 中 , 企业 /1, 2, …， We A T=, 2, …， m), 
A = AVYAYY… APY 。 









































定义 1: 如 果 企业 只 有 一 项 业务 活动 ， 那 么 这 项 业务 ; 是 核心 业务 活动 ， 也 是 约束 。 
定义 2: 如 果 企 业内 部 业务 活动 可 以 构成 一 跨 构 ， 这 个 网 络 结构 中 存在 一 个 关键 
路 径 ， 并 且 关 键 路 径 上 的 一 个 环节 徐 (=1， )， 能 够 聚集 较 大 “能 量 ”， 那 么 环节 


4 就 是 企业 业务 活动 的 一 个 约 


定义 3: 如 果 企 业 了 是 成 员 , 并 且 在 供应 链 运 作 过 程 中 成 为 聚集 较 大 “能 
量 ” 的 环节 ， 那 么 企业 了 就 


锌 的 -个 约束 。 。 、 
可 以 认为， 在 观察 企业 Dn, ma 上 om 而 在 观察 供应 链 活动 
过 程 中 ， 重 点 考察 水 中 的 颖 徐 。 实际 企业/ 2 的 必 个 代 / 链 的 约束 ， 可 能 也 是 由 
于 作 环节 的 约束 

包含 核心 颂 环节 的 业务 流 了 企业 价值 增值 的 关键 业务 流程 链 。 对 于 
供应 链 网 络 \ 息 并 在 业 和 瓶颈 成 员 构 成 应 链 的 关键 企业 链 。 约束 不 仅 在 供应 链 中 存在 
而 且 还 会 随 若 时 间 产生 转移 。 从 一 个 业务 活动 转移 到 另 一 个 业务 活动 ， 从 一 个 基本 成 员 转 
移 到 另 一 个 基本 成 员 ， 供 应 链 上 的 任何 一 环 都 可 能 成 为 下 一 个 最 弱 的 环 ， 成 为 瓶颈 环节 或 
瓶颈 企业 。 因 此 ， 供 应 链 管理 的 一 项 重要 职能 就 是 不 断 地 对 整个 供应 链 进行 诊断 ， 及 时 发 
现 将 会 成 为 下 一 个 约束 的 环节 或 企业 ， 从 而 制定 克服 这 个 新 约束 的 决策 。 

2， 约 束 理论 的 原则 

约束 理论 的 基本 思想 具体 体现 在 它 的 管理 原则 上 ， 已 经 成 为 实施 约束 理论 的 基石 。 约 
束 理论 的 管理 包括 以 下 原则 。 

1) 物流 平衡 代替 生产 能 力 平衡 

追求 生产 能 力 的 平衡 是 为 了 使 企业 的 生产 能 力 得 到 充分 利用 。 因 此 ， 在 设计 一 个 企业 
时 ， 自 然 会 追求 生产 过 程 中 各 环节 生产 能 力 的 平衡 。 但 是 ， 对 于 一 个 已 投产 的 企业 ， 特 别 
是 多 品种 生产 的 企业 ,如 果 一 定 要 追求 生产 能 力 的 平衡 , 即使 企业 的 生产 能 力 充分 利用 了 
产品 并 不 都 能 恰好 满足 当地 市 场 的 需求 ， 必 然 会 造成 一 定数 量 的 积压 。 

约束 理论 主张 在 企业 内 部 平衡 物流 ， 认 为 平衡 生产 能 力 实际 是 做 不 到 的 。 因 为 波动 是 
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绝对 的 ， 市 场 每 时 每 刻 都 在 变化 ， 生 产能 力 总 是 相对 稳定 的 。 一 味 追 求 无 法 做 到 的 事情 将 
导致 企业 无 法 生存 。 所 以 ， 必 须 接受 市 场 波动 及 其 引起 的 相关 问题 这 个 现实 ， 并 在 这 种 前 
提 下 追求 物流 平衡 。 所 谓 物流 平衡 就 是 使 各 个 工序 都 与 瓶颈 设备 同步 ,以 求生 产 周期 最 短 、 
在 制品 最 少 。 

2) 系统 的 约束 决定 着 非 瓶 颈 资源 的 利用 程度 

系统 的 约束 就 是 瓶颈 。 因 为 系统 的 产 出 是 由 所 能 经 过 瓶颈 的 量 决定 的 ， 即 瓶颈 限制 了 
产销 量 。 而 非 瓶颈 资源 的 充分 利用 不 仅 不 能 提高 产销 量 ， 而 且 会 使 库存 和 运行 成 本 增加 。 

在 图 2.34 所 示 的 瓶颈 与 非 眶 颈 4 种 基本 关系 中 ， 关 系 a、b、c、d 中 非 瓶 颈 资源 的 利用 
程度 是 由 瓶颈 资源 来 决定 的 。 


EUEEINEEEIRE| 


关系 a 关系 b 


非 约束 


关系 c 



































图 2.34 al 基本 关系 
关系 a: 非 瓶颈 资源 为 后 续 工序 由 瓶颈 工序 传 过 来 的 工件 ， 其 使 用 率 自然 
受到 瓶颈 的 制约 。 


关系 b: a 人 使 用 程度 可 以 达到 100%， 但 整 
个 系统 的 产 出 是 由 后 续 ww 页 决定 的 ， 非 分 使 用 只 会 造成 在 制品 的 连 


续 增 加 ， 并 不 改变 产 出 
关系 c; 由 于 疙 虎 颈 资源 的 后 续 站 疙 

gsi ee Tf 

出 的 制约 以 涩 全 褒 分 也 只 tr 和 。 
关系 d: 丛 颈 资 源 的 使 用 程度 虽然 不 受 瓶颈 的 制约 ， 但 显然 应 由 市 场 的 需求 来 决定 。 

从 以 上 分 析 可 以 看 出 ， 非 上 瓶颈 资源 的 使 用 率 一 般 不 超过 100%。 

3) 瓶颈 资源 上 的 损失 是 整个 系统 的 损失 

- 般 来 说 ， 生 产 时 间 包括 加 工时 间 和 调整 准备 时 间 。 但 在 瓶颈 资源 与 非 眶 颈 资源 上 的 
调整 准备 时 间 的 意义 是 不 同 的 。 因 为 瓶颈 控制 了 产销 量 ， 在 沽 疾 上 中 断 一 个 小 时 ， 是 没有 
附加 的 生产 能 力 来 补充 的 。 而 如 果 在 瓶颈 资源 上 节省 一 个 小 时 的 调整 准备 时 间 ， 则 将 能 增 
加 一 个 小 时 的 加 工时 间 ， 相 应 地 ， 整 个 系统 也 增加 了 一 个 小 时 的 产 出 。 所 以 ， 瓶 颈 必 须 保 
持 100% 的 利用 ， 尽 量 增 大 其 产 出 。 为 此 ， 对 瓶颈 还 应 采取 特别 的 保护 措施 ， 不 能 使 其 因 管 
理 不 善 而 中 断 或 窝 工 。 

4) 非 瓶 颈 获 得 的 优化 毫 无 意义 
因为 在 非 瓶 颈 资源 上 的 生产 时 间 ， 除 了 加 工时 间 和 调整 准备 时 间 之 外 ， 还 有 闲置 时 间 
节约 了 一 个 小 时 的 调整 准备 时 间 并 不 能 增加 产销 率 ， 而 只 能 增加 一 个 小 时 的 闲 管 时 间 。 当 
然 ， 如 果 节 约 了 一 个 小 时 的 加 工时 间 和 调整 准备 时 间 ， 可 以 进一步 减少 加 工 批量 、 加 大 批 
次 ， 以 此 降低 在 制品 的 库存 、 缩 短 生产 提前 期 。 





忆 ， 此 时 非 瓶 颈 也 能 充分 地 使 用 ， 但 
te 必然 受到 瓶颈 产 
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5) 瓶颈 控制 了 库存 和 产销 率 

产销 率 是 指 单位 时 间 内 生产 出 来 并 销售 出 去 的 量 ， 很 明显 它 受到 企业 或 供应 链 产 能 和 
市 场 需求 量 的 制约 。 无 论 是 企业 还 是 供应 链 ， 产 销 率 都 是 由 瓶颈 控制 的 。 如 果 瓶颈 存在 于 
企业 或 供应 链 内 部 ， 表 明 企业 或 供应 链 的 产能 不 足 ， 因 受到 瓶颈 能 力 的 限制 ， 产 销 率 也 会 
相应 地 受到 限制 。 如 果 企业 具有 高 于 市 场 需求 的 产能 ， 那 么 市 场 需求 就 成 了 瓶颈 ， 即 使 企 
业 能 多 生产 ， 但 由 于 市 场 承受 能 力 不 足 ， 产 销 率 也 不 能 增加 。 

同时 ， 由 于 瓶颈 控制 了 产销 率 ， 所 以 企业 的 非 痊 颈 应 与 瓶颈 同步 ， 库 存 水 平 只 要 能 维 
持 邢 人 开 上 的 物流 连续 稳定 即 可 ， 过 多 的 库存 只 是 浪费 。 这样， 瓶颈 也 就 相应 地 控制 了 库存 。 


3。 约束 理 论 的 应 用 
约束 理论 不 仅 突 出 了 瓶颈 的 存在 和 影响 ， 而 且 ， 进 一 步 强化 了 全 局 管理 和 动态 优化 的 

















思想 
D 方法 沦 的 形成 

面 对 复 杂 的 社会 经 济 环境 ， 供 应 链 管 理 迫 切 需要 优化 供 扩 系 的 方法 论 ， 能 使 物流 

和 从 而 有 效 地 控制 供应 链 结 : IE 党 运行 。 根 据 约束 理论 
-条 链 上 的 产品 资源 都 是 相互 依存 的 环节 ， 人 

人 We 周折 

先 识别 和 提 下 














4 制 了 企业 和 供应 链 的 运转 。 只 有 首 
供应 链 的 产品 流 。 

首 企 业 同 步 生产 的 节奏 前 进 。 在 一 个 制造 
负荷 的 资源 是 一 个 频 颈 ， 它 限制 了 其 他 资源 
结 点 企业 ， 内 部 的 生产 排 程 如 果 是 优化 的 ， 屠 





昌 等 ， 它 引起 流程 中 的 浮 
t 应 链 能 够 获取 最 大 利润 和 最 
产 不 在 非 瓶 颈 资源 上 形成 


则 证 生 7 
、 产 成 品 库 存 最 小 化 、 运 行 活动 维持 成 













本 最 低 化 

瓶颈 本 堵 并 不 能 完全 控制 产销 率 , 它 需 要 非 瓶 颈 因 素 的 支持 。 只 要 某 一 资源 出 现 停滞 ， 
“ 非 瓶 颈 ” 会 暗示 瓶颈 可 能 濒于 危险 边缘 。 在 优化 实施 过 程 中 ， 不 能 通过 对 抗 每 一 次 动荡 让 
企业 和 供应 链 承 受 高 不 稳定 性 ， 而 是 设置 时 间 缓冲 区 保护 关键 资源 避 开 冲突 。 利 用 这 些 时 
间 缓 冲 区 ， 设 计 合理 的 时 间 延 迟 ， 只 需 确保 关键 资源 能 在 规定 的 时 间 内 抵达 瓶颈， 持续 生 
产 就 实现 了 优化 。 

除了 考虑 供应 链 产销 率 最 大 化 之 外 ， 还 需要 考虑 客户 需求 的 快速 反应 问题 。 如 果 不 
能 精确 预测 市 场 需求 ， 库 存 就 会 成 为 对 抗 不 确定 性 的 一 种 保险 措施 。 但 是 设立 一 定 容量 
的 原料 、 工 件 和 产 成 品 库存 需要 不 菲 的 资金 ， 而 且 还 会 增加 产品 过 时 的 风险 。 为 满足 客 
户 需求 建立 库存 ， 相 对 而 言 是 种 极其 昂贵 的 方式 ， 只 有 保持 企业 和 供应 链 物流 畅通 才 是 
明智 的 选择 ， 尤 其 当 物 流 的 排队 时 间 占 提前 期 80% 以 上 时 ， 库 存 才 不 会 成 为 流水 线 和 物 
流 的 障碍 。 

在 供应 链 管理 方法 的 实施 过 程 中 ， 需 要 企业 内 部 各 组 织 部 门 之 间 ， 以 及 供应 链 结 点 企 
业 之 间 建 立 起 合作 互利 的 双赢 关系 。 因 此 ， 协 调 与 合作 是 供应 链 管 理 的 核心 。 在 产品 供应 
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链 中 ， 如 果 各 企业 、 部 门 之 间 缺 乏 相互 信任 与 合作 ， 各 个 企业 均 以 自己 的 利益 为 出 发 点 进 
行 决策 ， 最 终 将 会 使 所 有 的 供应 链 结 点 企业 的 利益 受到 损害 。 
压缩 客户 提前 期 有 助 于 产生 一 个 更 加 精确 可 靠 的 预测 ， 甚 至 可 以 免 去 预测 。 在 客户 需 
求 中 ， 来 自 企业 的 可 靠 运输 会 使 客户 其 他 要 求 减 至 最 小 。 由 此 ， 节 省 出 来 的 宝贵 能 量 将 投 
入 到 加 强 深层 次 的 配合 中 。 

在 不 改变 大 批量 订货 的 前 担 下， 加速 物料 流动 ， 保 持 物 流 与 客户 实际 需求 的 同步 ， 将 
使 企业 对 供应 商 的 需求 趋 于 稳定 ， 也 让 供应 商 在 流程 中 更 加 配合 。 制 造 商 必须 控制 执行 与 
排序 ， 二 者 同等 重要 。 

2) 企业 管理 的 应 用 

对 于 一 个 生产 企业 来 说 ， 可 以 认为 它 的 整个 经 营 过 程 是 由 若干 个 相互 联系 的 环节 组 成 
的 链条 。 从 市 场 营销 、 接 受 订单 、 采 购 原材料 、 生 产 加 工 、 产 品 包装 直到 产品 发 运 ， 一 环 
扣 一 环 ， 一 个 环节 的 产 出 受 其 前 面 环节 的 制约 。 
面 对 企 业 中 越 来 越 复杂 的 环节 组 合 ， 传 统 的 管理 模式 习 铀 约 条 链 条 断 开 ， 对 每 个 环节 
进行 局 部 优化 。 这 种 做 法 认为 ， 对 任何 一 个 环节 的 改进 就 起 于 且 外 铸 条 的 改进 ， 系 统 的 整 













































体 改 进 就 等 于 各 个 分 环节 的 改进 之 和 。 在 这 种 管理 模式 下 ， 每 个 部 门 的 管理 人 员 者 
在 同时 抢夺 系统 的 资源 。 他 们 都 想 使 自己 环节 的 去 化 ， 因 为 他 们 相信 这 么 做 是 使 整 
个 系统 的 有 效 性 最 大 化 的 途径 。 

约束 理论 引导 企业 管理 者 寻找 企 程 链 的 最 薄弱 环节 。 在 企业 管理 应 用 过 
程 中 ， 应 该 注意 这 样 一 些 现实 : 对 大 energy 
系统 的 整体 改进 不 等 于 各 个 环节 ， 企 业 的 经 营业 绩 应 该 以 链条 的 “力量 ”而 不 
是 “能 力 ”来 衡量 ， 这 就 人 游 弱 的 环 节 来 这 种 管理 模式 的 应 用 ， 可 以 组 
解 企 ro ne - 旦 识别 出 - 环 ， 即 企业 的 约束 ， 那 么 企业 
的 资源 就 应 该 投入 到 束 的 改进 上 。 

3) 供应 链 各 2 

在 共同 约 约束 下 ， mei 造 商 、 分 销 商 、 零 售 商 和 客户 形成 了 供应 链 ， 
rte 、 信 息 流 、 资 金 流 的 流动 过 程 展现 了 整 条 供 
应 链 的 核心 能 力 ， 在 这 条 复杂 性 的 供应 链 上 ， 协 调 衔接 的 难度 非常 大 ， 很 容易 断裂 。 


围绕 核心 企业 所 形成 的 供应 链 ， 基 本 成 员 都 有 可 能 成 为 最 薄弱 的 环节 ， 而 且 ， 在 发 
现 约束 一 改进 约束 一 发 现 约束 的 动态 过 程 中 ， 支 持 成 员 也 可 能 会 成 为 整个 供应 链 的 约束 
而 成 为 基本 成 员 。 从 整 条 供应 链 的 角度 来 看 ， 单 一 企业 约束 的 改进 并 不 一 定 能 改进 整 条 
供应 链 。 

在 供应 链 的 关键 企业 链 上 , 成 为 约束 的 供应 链 基本 成 员 不 仅 应 该 是 供应 链 关注 的 焦点 
而 且 该 企业 应 该 更 加 关注 企业 内 部 的 约束 。 供 应 链 的 优化 过 程 ， 将 会 成 为 供应 链 成 员 的 优 
化 过 程 。 

约束 理论 引导 供应 链 管 理 者 寻找 关键 企业 链 上 的 最 薄弱 环节 。 一 旦 识别 出 最 薄弱 的 一 
环 ， 即 供应 链 的 约束 ， 就 应 该 注意 约束 企业 ， 并 将 关键 的 社会 资源 配置 到 约束 企业 中 ， 从 
而 加 强 最 薄弱 的 环节 。 这 种 管理 模式 的 应 用 ， 不 仅 可 以 平衡 社会 资源 的 配置 、 解 决 资源 冲 
突 ， 而 且 可 以 通过 利益 分 配 机 制 的 调整 ， 动 态 地 优化 供应 链 的 成 员 结 构 。 
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本 章节 从 供应 链 战略 、 供 应 链 设计 策略 、 供 应 链 系 统 和 供应 链 网 络 模型 四 个 方面 ， 依 
据 自 上 而 下 的 管理 层级 论述 思路 ， 并 结合 供应 链 构 建 中 涉及 相关 的 基本 理论 与 方法 ， 展 示 
出 供应 链 在 构建 中 的 战略 匹配 问题 、 设 计策 略 ， 以 及 供应 链 系统 与 网 络 中 基本 要 素 之 间 的 
相互 关系 。 第 2 章 内 容 结 构 如 图 2.35 所 示 。 


供应 链 战 略 


| 站 | 基于 产品 SCD 

ly 推拉 模式 的 | ;| 基于 成 本 核算 SCD 
供应 链 战 略 | ; | 基于 多 代理 SCD 

:| 基于 信息 Ss 
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TN 网 络 模型 





SC 网 络 设计 
与 优化 



















供应 链 成 员 


供应 链 下 序 连接 方式 






2.35 第 2 章 内 容 结构 
傅 
> 知识 链接 
供应 链 协 同 
供应 链 协同 (Supply Chain Collaboration，SCC) 是 指 两 个 或 两 个 以 上 的 企业 为 了 实现 某 种 战略 目的 ， 通 


过 公司 协议 或 联合 组 织 等 方式 而 结 成 的 一 种 网 络 式 联合 体 . 供应 链 协同 的 外 在 动因 显而易见 ， 是 为 了 应 对 
>74 





4 供应 链 的 构建 ”第 2 章 全 





竞争 加 剧 和 环境 动态 性 强化 的 局 面 ; 其 内 在 动因 包括 : 谋求 中 间 组 织 效应 ， 追 求 价值 链 优势 ， 构 造 竟 争 优 
势 群 和 保持 核心 文化 的 竟 争 力 。 

供应 链 协同 是 供应 链 管理 中 的 重要 概念 ， 目 的 在 于 有 效 地 利用 和 管理 供应 链 资源 。 

1， 供 应 链 协同 的 起 源 

SCC 起 源 于 20 世 纪 80 年 代 , 1980 年 , 美国 俄 玄 俄 州 辛辛那提 市 的 日 用 品 制造 商 Procter & Gamble( 简 
称 P&G， 宝 洁 )， 接 到 密苏里 州 圣 路 易 市 一 家 超级 市 场 的 要 求 ， 说 能 不 能 自动 补充 架子 上 的 Pamper 牌 尿 
布 , 不 必 每 次 再 经 过 订货 的 手续 ， 只 要 架子 上 一 卖 完 ， 新 货 就 到 ， 可 以 每 月 付 一 张 货款 的 支票 。 宝洁 的 经 
理 Duane Weeks 经 过 筹划 ， 把 两 家 公司 的 计算 机 连 起 来 ,做 出 一 个 自动 补充 纸 尿 布 的 锥 形 系统 ， 结 果 试 用 
良好 ， 两 家 公司 不 必 再 为 “尿布 ”发 悉 了 。 由 此 ， 自 动 化 的 供应 链 管 理 也 就 从 此 开始 了 。 

1987 年 ， 宝 洁 副 总 裁 Ralph Drayer 把 “尿布 ”系统 扩大 ， 向 他 们 下 游 的 经 销 商 和 日 用 品 销售 商 推 销 这 
个 系统 ， 以 让 双方 获 利 。 当 时 ， 有 两 家 大 型 百货 零售 连锁 店 试用 ， 一 家 是 沃尔玛 ， 一 家 是 凯 马 特 (Kmart)。 
沃尔玛 在 1988 年 买 了 宝洁 的 “尿布 ”系统 ， 然 后 充分 运用 系统 的 特点 ， 致 使 企业 发 展 到 今天 ， 已 经 成 为 
拥有 4400 家 大 卖场 的 全 球 最 大 百货 零售 企业 。 而 另 一 家 Kmart， 在 试用 了 宝洁 的 系统 以 后 ， 就 没 再 继续 
使 用 ， 最 后 企业 申请 破产 保护 。 现 在 宝洁 的 产品 ， 占 了 沃尔玛 商品 的 17%, J 而 且 还 在 继续 增长 ， 而 宝洁 这 
套 系 统 理念 ， 也 就 成 了 供应 链 管理 的 准则 了 。 

供应 链 管 理 打破 了 企业 的 边界 ， 将 供应 链 上 的 各 个 信息 孤岛 ， 形 成 完整 的 业务 链 ， 供 应 链 
协同 则 加 强 了 企业 间 的 合作 关系 ， i 以 共同 追求 利润 的 最 大 化 。 





2， 供 应 链 协同 的 重要 性 


21 世纪 是 信息 时 代 ， 市 场 需求 的 变化 遵循 着 摩 律 ， 无 论 跨国 企业 还 是 中 小 企业 的 竞 


争 空 间 都 处 在 了 全 球 化 的 层次 上 ， 市 场 竞争 环境 约 龟 杂 "Ye 多 变性 ， 企 业 无 法 靠 单打 独 斗 去 面 对 所 有 环节 
的 竞争 和 对 市 场 需求 实现 快速 响应 。21 世纪 用 的 竞争 优势 来 源 于 “ 打 群 架 ” 的 能 力 ， 企 业 必须 与 
供应 链 的 上 下 游 企业 结 成 联盟 ， 整 合 束 和 资源 ， 实 现 共 赢 


供应 链 协 同 有 三 层 含义 : 组 织 层 ， 由 合作 一 博弈 转弯 为 彼此 在 供应 链 中 更 加 明确 的 分 工 和 责 
任 ， 合 作 一 整合 ;业务 流程 层面 供应 链 层次 打破 企 围绕 满足 终端 客户 需求 这 一 核心 ， 


链 伙伴 成 员 间 的 信息 系统 的 集成 ， 实 










现 运营 数据 ， 市 场 数据 享 和 交流 ， 从 而 实现 快 ， 更 好 地 协同 响应 终端 客户 需求 
只 有 在 这 三 现 了 供应 链 协同 ， x 能 够 实现 响应 速度 更 快 、 更 具有 前 向 的 预见 性 
更 好 地 共同 过 以 最 小 的 成 本 为 优 的 产品 和 服务 
「 


3. 供 

(1) pe 供应 链 协 同 要 以 顾客 为 中 心 ， 成 员 企业 与 顾客 的 合作 有 利于 他 们 更 清 
晰 地 发 现 顾客 的 价值 诉求 ， 而 顾客 诉求 是 供应 链 下 一 步 运作 的 方向 ， 这 就 确保 了 正确 的 供应 链 协作 目标 。 

(2) 供应 链 协同 创造 顾客 价值 。 单 个 企业 资源 和 能 力 有 限 ， 只 有 供应 链 协同 才能 实现 优势 互补 ， 通 过 
各 结 点 企业 的 物流 资金 流 、 信 息 流 的 计划 、 协 调和 控制 ， 增 加 顾客 感知 利得 ， 降 低 顾 客 感知 利 失 ， 创 造 
最 大 顾客 价值 。 

(3) 供应 链 协同 交付 顾客 价值 。 这 需要 供应 链 成 员 在 交付 价值 中 ， 与 顾客 进行 良好 的 沟通 ， 以 帮助 他 
们 无 损 地 感知 供应 链 协同 所 创造 的 顾客 价值 ， 这 是 单个 企业 无 法 实现 的 ， 需 要 供应 链 协同 实现 。 

(4) 供应 链 协同 延续 顾客 价值 。 顾 客 对 价值 的 感知 是 一 个 连续 的 过 程 ， 在 产品 和 服务 被 购买 后 通常 有 
一 段 “蜜月 期 ”， 这 段 时 间 内 顾客 对 产品 和 服务 的 评价 都 比较 高 ， 但 随 着 损耗 ， 如 产品 故障 的 发 生 会 使 顾 
容 所 感知 的 价值 衰减 ， 并 进而 破坏 供应 链 的 顾客 价值 优势 , 而 事件 原因 的 发 现 乃至 问题 的 解决 也 离 不 开 供 
应 链 成 员 之 间 的 密切 配合 。 

4， 供 应 链 协同 的 原因 分 析 

供应 链 协同 动因 之 一 是 为 了 谋求 中 间 组 织 效应 。 

有) 稳固 、 强 化 企业 之 间 的 协同 关系 

市 场 竞争 环境 的 剧烈 变化 使 企业 之 间 协 同 的 必要 性 和 重要 性 日 益 凸现 , 但 是 追求 自身 利益 最 大 化 的 动 

75& 


(CT 网 


机 往往 会 破坏 乃至 摧毁 这 种 协同 关系 .为 了 稳固 和 强化 彼此 之 间 的 合作 关系 ,就 有 必要 通过 公司 协议 或 联 
合 组 织 等 方式 结 成 战略 协同 组 织 。 

2) 发 挥 协同 效应 

作为 协同 中 的 一 个 企业 比 作为 一 个 单独 运作 的 企业 所 能 取得 的 更 高 的 赢利 能 力 就 是 所 谓 的 协同 效益 。 
协同 创造 价值 的 方式 主要 有 以 下 4 种 。 

(1) 对 资源 或 业务 行为 的 共享 。 这 里 的 业务 行为 主要 指 通过 共享 可 以 实现 规模 效益 的 业务 行为 ， 如 研 
究 开 发 或 工程 技术 、 采 购 、 生 产 或 运营 、 统 一 管理 的 销售 队伍 、 市 场 营销 计划 、 分 销 渠 道 等 。 

(2) 市 场 营销 和 研究 开发 的 扩散 效益 。 即 使 不 存在 对 市 场 营销 和 研究 开发 的 共享 ， 企 业 群 中 的 企业 也 
经 常 可 以 从 兄弟 企业 在 市 场 营销 或 研究 开发 而 所 付出 的 努力 中 获得 间接 的 利益 。 比如 , 通用 电气 公司 在 涡 
轮 发 动机 方面 的 研究 就 对 其 飞机 发 动机 制造 企业 有 很 大 帮助 。 

(3) 企业 的 相似 性 。 知 识 和 技能 (包括 技术 和 管理 两 方面 的 ) 可 以 为 彼此 处 于 相似 知识 领域 的 企业 所 共 
享 ， 如 高 科技 企业 或 者 注重 市 场 营销 技巧 的 企业 等 。 

(4) 对 企业 形象 的 共享 。 被 看 做 是 一 个 声誉 卓著 的 企业 群 中 的 一 员 ， 可 以 提高 个 别 企业 的 形象 并 使 之 
获 利 。 

供应 链 协 同 可 以 通过 上 述 方式 获得 协同 效益 。 此外， 日 渐 激烈 的 
公司 很 难 完 全 依靠 自己 的 力量 来 建立 所 有 必要 的 设施 或 团队 ,供应 


力 并 扩展 已 有 技术 。 将 - 


3) 避免 企业 组 织 规模 扩大 可 能 产生 的 问题 
上 说 ， 竞 争 优势 来 源 于 企业 能 够 向 顾客 提供 


著名 战略 学 家 迈克 尔 。 波 特 (Michael Porter) 认 为 
超过 竞争 对 手 的 价值 其 中 ,价值 就 是 顾客 愿意 为 究 业 总 殿 给 他 们 的 产品 所 支付 的 价格 。 较 高 的 价值 源 于 
供 远 远 超出 较 高 价格 的 独特 利益 . 企业 要 做 到 这 一 


以 低 于 竞争 对 手 的 价格 向 顾客 提供 同等 的 利 
点 并 形成 竞争 优势 ， 必 须 具备 一 定 的 规模 
企业 参与 供应 链 协同 ， 训 基本 独立 性 ， 从 组 织 规模 扩大 可 能 产生 的 兽 端 ， 同 
时 又 通过 成 员 企 业 之 间 的 合 同 效益 。 2 


5， 供 应 链 协同 的 范 
Sean te 企业 网 部 的 协同 和 企业 间 的 协同 。 
业内 


企业 内 部 协 的 各 个 职能 务 流程 能 够 服从 于 企业 的 总 目标 , 实现 不 同 部 门 ， 
不 同 层次 ， es 和 库存 、 生产、 销售 及 财务 间 的 协同 等 ; 战略 、 战 
术 、 执 行 层 次 缉 搓 同 ; 长 期 、 中 期 及 短期 规划 间 的 协同 等 .顺畅 的 工作 流 、 信 息 流 ， 合理 的 组 织 结构 设计 、 
动态 的 流程 优化 思考 是 实现 企业 内 部 协同 的 有 力 保障 。 

供应 链 企业 间 协 同 是 指 供应 链 上 的 成 员 在 共享 需求 、 库 存 、 产 能 和 销售 等 信息 的 基础 上 ， 根 据 供应 链 
的 供需 情况 实时 地 调整 计划 和 执行 交付 或 获取 某 种 产品 和 服务 的 过 程 , 企业 间 的 协同 比 企 业内 部 的 协同 复 
杂 的 多 ， 主 要 包括 以 下 原因 。 

(1) 企业 内 部 有 一 个 共同 的 明确 的 总 目标 。 而 企业 间 因 为 法 人 主体 的 不 同 ， 从 而 很 难 形成 统一 明确 的 
共同 目标 。 

(2) 企业 中 存在 最 高 的 决策 个 体 ， 但 是 在 供应 链 中 的 企业 之 间 的 决策 影响 是 相互 的 ， 虽 然 有 强势 和 弱 
势 ， 但 是 不 存在 绝对 的 最 高 决策 个 体 。 

(3) 企业 内 部 的 信息 交流 对 安全 性 和 保密 性 的 要 求 没有 企业 间 的 信息 交流 要 求 高 。 

(4) 企业 内 部 协同 的 组 织 实现 是 跨 职 能 部 的 ， 而 企业 间 协 同 的 组 织 实 现 则 是 跨 组 织 的 。 

(5) 企业 内 部 法 人 主体 的 一 致 ， 从 而 对 资源 的 调配 ， 应 对 紧急 事件 的 统一 支 接 和 指挥 比 企业 间 协 同 容 
易 实现 。 

因此 ， 构 建 企业 间 的 协同 ， 需 要 从 以 下 几 个 方面 努力 。 

(1) 必须 在 供应 链 层次 共同 构建 一 个 共 赢 的 供应 链 目标 。 
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和 层出不穷 的 技术 创新 使 
可 汉 帮 助 公司 获得 或 学 习 新 的 能 








总 供应 链 的 构建 “第 2 章 售 SU 





(2) 建立 企业 间 亲 密 的 伙伴 关系 ， 达 成 相当 高 的 信任 度 。 

(3) 实现 资源 的 有 效 整合 与 利用 ， 相 互 开放 业务 信息 ， 增 强 运营 体系 的 透明 度 。 

(4) 从 供应 链 的 层次 ， 围 绕 满足 终端 客户 需求 为 现 企 业 间 流 程 重 组 。 

(5) 集成 企业 间 的 供应 链 管理 信息 系统 ， 实 现实 时 信息 交互 和 共享 ， 最 终 实现 同步 制订 供应 链 计划 和 
同步 跟踪 全 供应 链 的 计划 执行 状态 和 同步 预警 ， 应 急 反 应 和 资源 调度 。 

最 终 实现 企业 间 的 协同 体现 为 : 预测 协同 、 库 存 和 销售 信息 协同 、 采 购 计划 协同 、 订 单 的 执行 协同 、 
生产 制造 协同 、 运 输 交 货 协同 、 产 品 设计 协同 。 

供应 链 协 同 是 一 个 复杂 的 体系 , 因而 保障 信息 交流 畅通 的 信息 技术 成 为 支持 供应 链 协 同和 监控 所 有 供 
应 链 环节 的 重要 支柱 。 

6。， 供 应 链 协 同 机 制 设计 框架 

机 制 设计 理论 由 美国 经 济 学 家 赫 维 英 (Leonid Hurwicz)、 马 斯 金 ( Eric S. Maskin) 和 迈 叶 森 (Rojer 
Myerson) 创 建 ，2007 年 10 月 获 诺 贝尔 经 济 学 奖 。 所 谓 机 制 设 计 是 指 在 不 完全 信息 市 场 竞争 条 件 下 ， 设 计 
一 种 局 中 人 能 够 按照 一 定 的 规则 和 程序 展开 博弈 、 进 行 自由 选择 和 实现 激励 相 容 的 运行 系统 ， 以 达到 特定 
目标 的 一 种 制度 安排 。 依 据 机 制 设计 理论 ， 供 应 链 协同 机 制 设计 主要 研 应 链 协同 的 目标 、 规 则 、 业 务 
流程 和 组 织 等 问题 ， 以 提高 供应 链 协 同 水 平和 协同 效应 。 


1) 供应 链 协同 目标 KN 

供应 链 协同 目标 是 指 供 应 链 运作 的 目标 体系 ， 有 供应 ， 也 有 各 项 业务 的 子 目标 ; 有 长 期 
目标 ,也 有 短期 目标 ,确立 供应 链 协同 目标 ,实际 上 ts 业务 焦点 和 各 结 点 企业 
的 利益 焦点 。 供 应 链 协同 目标 ， 主 要 包括 : 0 集成 化 、 艇 捷 化 、 和 柔性 化 、 网 络 化 、 












知识 化 ， 供 应 链 协同 效应 的 最 大 化 、 成 本 最 小 点 企业 的 可 实现 利润 等 。 确 立 供应 链 协同 目标 ， 
应 建立 目标 的 协商 和 选择 机 制 ， 让 供应 分 地 显示 自己 的 信息 ,表达 自己 的 意见 ， 做 出 自己 的 
选择 。 同 时 还 建立 目 VS 确保 供应 链 协同 且 标 的 实现 。 


2) 供应 链 协同 规则 二 
人 人 上 ， 是 供应 链 有 效 协 同 的 保证 。 供 应 链 
包括 


协同 规则 除法 律 规范 以 外 全 确认 和 选择 的 你 值 入 规范 、 技 术 质 量 标准 、 办 事 原则 和 程序 ， 
以 及 利益 和 风险 分 配 规 则 刍 ， SR 决定 着 供应 链 的 各 企业 能 否 协同 ， 只 有 建立 了 合理 







的 利润 和 风险 分 ”才能 使 得 供应 链 各 状态 长 期 保持 下 去 。 因此， 供应 链 参 与 企业 应 建立 
订 、 选 择 、 执 行 和 奖惩 机 制 广 确保 规则 的 执行 和 落实 。 
同 的 业务 流程 

供应 链 业 务 流程 是 从 供应 商 到 消费 者 的 一 系列 供应 链 管 理 活动 。 由 于 技术 、 市 场 、 人 员 、 管 理 等 因素 
的 不 断 变 化 ， 供 应 链 业 务 流程 需要 进行 不 断 地 重组 ， 因此， 供应 链 协 同 管理 显得 更 为 重要 。 供应 链 业 务 流 
程 重组 是 供应 链 价值 增值 焦点 。 供应 链 参 与 企业 应 利用 信息 网 络 技术 对 业务 流程 进行 重组 , 在 采购 、 物流 、 
产品 设计 开发 、 生 产 、 配 送 与 销售 ， 以 及 信息 化 管理 等 方面 建立 先进 的 业务 流程 ， 提 高 供应 链 运 作 效 率 。 

4) 供应 链 协 同 组 织 

供应 链 协同 组 织 主要 包括 协同 组 织 和 组 织 行为 。 协同 组 织 强调 建立 科学 的 供应 链 协 同 的 组 织 结构 ， 明 
确 供应 链 协同 活动 主体 的 目标 、 责 任 、 权 力 和 利益 .组 织 行为 强调 供应 链 协同 活动 主体 的 价值 观 、 行 为 意 
向 、 激 励 和 工作 行为 等 。 供 应 链 协 同 活动 主体 的 价值 取向 、 素 质 和 能 力 、 责 任 履行 和 形象 展示 直接 关系 到 
供应 链 协 同 活动 的 效果 。 因此， 在 供应 链 协 同 活动 中 应 吸收 供应 链 参 与 企业 的 优秀 文化 ， 凝聚 供应 链 管理 
文化 ， 并 形成 无 形 资产 和 竞争 优势 。 

7， 供 应 链 协同 机 制 设计 策略 

供应 链 管 理 富有 挑战 性 的 工作 是 选择 最 合适 的 协同 机 制 。 进行 供应 链 协同 机 制 设计 ， 可 选择 以 下 几 个 
方面 的 策略 。 





77& 


@ 信 妨 反 伪 辱 | 


1) 进行 供应 链 博 弃 分 析 

供应 链 机 制 设 计 理 论 可 以 看 做 是 博弈 论 和 社会 选择 理论 的 综合 运用 ， 一 方面 要 考虑 信息 效率 问题 ， 即 
所 设计 的 机 制 是 否 只 需 较 少 的 信息 成 本 ; 另 一 方面 要 考虑 激励 相 容 问 题 ， 即 在 所 设计 的 机 制 是 否 实现 每 个 
参与 者 的 目标 并 与 设计 者 所 要 实现 的 目标 一 致 。 通过 博 弃 分 析 和 参与 者 的 对 策 ， 能 够 较 好 地 进行 信息 显示 
和 传递 ， 也 能 够 较 好 地 实现 激励 相 容 ， 在 博 弃 分 析 和 对 策 过 程 中 ， 信 息 空间 的 维 数 越 来 越 小 ， 激 励 相 容 
越 来 越 大 ， 局 中 人 做 出 选择 越 来 越 容易 。 博 弃 论 在 供应 链 协同 竟 争 中 的 研究 地 位 日 益 突出 ， 通 过 对 供应 链 
上 下 游 结 点 企业 之 间 博 弃 行 为 的 分 析 研究 ， 在 战略 、 战 术 、 操 作 层面 建立 供应 链 各 结 点 企业 协同 的 博 弃 模 
型 ， 为 供应 链 各 结 点 企业 的 协同 决策 提供 支持 因此， 在 供应 链 参 与 者 之 间 应 建 通 、 协 商谈 判 机 
制 ， 让 参与 者 进行 有 效 对 策 是 很 有 必要 的 。 

2) 建立 供应 链 合作 伙伴 关系 

建立 供应 链 合作 伙伴 关系 是 许多 公司 的 重要 策略 ， 但 是 在 选择 合作 伙伴 的 标准 、 方 式 、 程 序 、 规 模 上 
许多 公司 还 没有 很 好 解决 。 合作 伙伴 关系 不 是 短期 的 交易 关系 ， 而 是 长 期 、 稳 定 的 合作 关系 ， 是 一 个 命运 共 
同体 。 因此， 在 选择 合作 伙伴 的 过 程 中 一 定 要 建立 选择 与 评价 机 制 ， 将 具有 竞争 优势 的 、 信 誉 度 高 的 企业 选 
a 

3) 完善 供应 链 委托 一 代理 关系 

在 供应 链 合作 伙伴 之 间 ， 不 是 简单 的 交易 关系 ， 而 是 一 种 
一 个 委托 一 代理 关系 链 ， 甚 至 是 一 个 复杂 的 委托 一 代理 关系 
关系 环节 出 了 问题 ， 会 影响 到 整个 供应 链 体系 ， 会 发 














关系 。 从 供应 商 到 消费 者 构成 了 
这 个 链条 或 网 络 中 ， 一 个 委托 一 代理 
反应 或 “网 络 式 ” 反 应 。 因 此 ， 在 博 弃 分 






析 和 对 策 前 提 下 ， 一 定 要 按 法 律 规范 要 求 签订 委托 一 合同 ， 建 立 委托 一 代理 关系 ， 双 方 必须 切实 
履行 责任 和 义务 。 江 

4) 运用 信息 网 络 技术 

现代 信息 网 络 技术 为 供应 链 各 4 的 信息 沟通 、 业 条 协同 提供 先进 的 技术 平台 。 企业 内 部 通 
过 信息 处 理 实现 各 项 业务 之 间 tern yn in on 
务 已 成 为 供应 链 运作 的 焦点 ， 汶 候 朱 链 管理 过 程 申 ， 应 通 将 供应 链 的 所 有 供应 商 、 合 作 伙 件 
客户 、 分 销 商 联 系 在 一 起 X《 六 遂 榜 商务 价值 链 上 最 ， 实 现 协 同 工 作 ， 获 得 协同 效应 。 并 通过 电 
子 商 务 系统 集成 整 攻 锻 应 EN re 


> 孢 况 多 的 价值 。 衫 人 
侍 志 坎 匙 坚 


1， 选 择 题 


(1) 费 希 尔 (Fishen 按 市 场 需 求 模式 将 产品 分 为 两 类 ， 即 功能 性 产品 和 创造 性 产品 。 下 
面 属于 功能 性 产品 的 是 (。”)。 








A. 流行 服装 B. 电脑 C. 手机 D. 钢铁 
(2) 有 效 性 供应 链 战 略 与 ( 。”) 的 企业 竞争 战略 相 匹 配 。 
A， 低 成 本 B. 物流 管理 C. 差异 化 D. 目标 集聚 


(3) 所 谓 供应 链 管 理 的 战略 支撑 体系 指 的 是 培育 企业 的 核心 竞争 力 、 实 施 ( 。“) 以 及 建 
立 战略 合作 伙伴 关系 。 
A. 业务 流程 重组 B. 业务 外 包 
C. 精益 生产 D. 信息 技术 
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(4) 从 供应 链 的 视角 来 看 ， 推 动 式 供应 链 是 以 ( 。 “”) 为 核心 企业 ， 根 据 产品 的 生产 和 库 
存 情况 ， 有 计划 地 把 商品 推销 给 客户 。 








A 零售 商 B。 制造 商 
C. 分 销 商 D. 供应 商 
(5) 在 拉动 模式 中 ， 生 产 和 分 销 是 由 ( 。 ) 驱 动 的 。 
A. 市 场 需求 B， 市 场 预测 
C. 库存 水 平 D. 提前 期 
(6) 供应 链 系 统 模型 包括 供应 链 网 络 结构 、( 。。 )、 供 应 链 管 理 要 素 。 
A， 供 应 链 成 员 B， 供 应 链 业 务 流程 
C. 供应 链 结 构 变量 D. 供应 链 的 工序 连接 方式 
2， 简 答题 
(1) 什么 是 供应 链 战略 ? 
(2) 供应 链 战略 匹配 的 内 涵 是 什么 ? 论 
(3) 简 述 供应 链 设计 的 原则 。 NN 
(4) 什么 是 供应 链 系统 ? 和 


3， 判 断 题 
(1) 技术 更 新 速度 快 以 及 需求 不 确定 人 建议 采用 推动 式 供应 链 战 略 。 


(2) 在 拉动 式 供应 链 中 ， ee 
(3) 规模 经 济 性 较 高 误 谨 品 i 此 类 产品 需要 拉动 式 供 
( ) 

(4) 若 缩 短 对 ee 间 ， 应 境 必 链 中 设施 的 数量 。 ( “» 
Ra 定数 目 ， 人 货 规模 很 小 时 ， 设 施 数量 的 增加 也 会 使 运 
答 费用 增多 SN ( ) 

4. 思 

(1) 简 述 供应 链 网 络 的 基本 结构 。 

(2) 举例 说 明 供 应 链 网 络 设计 的 影响 因素 。 


(3) 阐述 供应 链 设 计时 需要 考虑 的 因素 。 
(4) 如 何 理解 供应 链 网 络 中 的 基本 成 员 与 支持 成 员 。 


OO... 
百安居 成 功 源 于 高 效 供应 链 管理 


欧洲 装饰 建材 超市 第 一 品牌 一 一 来 自 英国 的 百安居 ， 以 一 流 的 产品 品质 、 周 到 的 全 程 服务 、 超 低 的 市 
场 价格 , 赢得 了 中 国 广大 消费 者 的 认同 ， 在 同行 业 市 场 占有 率 名 列 前 芒 。 其 成 功 运营 的 背后 离 不 开 不 断 优 
化 的 供应 体系 、 高 效 的 物流 配送 系统 和 功能 强大 的 IT 系统 的 支撑 。 


应 链 。 
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1969 年 误 生 于 英国 南安 普 敦 市 的 B&Q( 百 安居 )， 素 属于 世界 500 强 企业 之 一 的 英国 性 丰 (Kingfisher) 
集团 。 虱 丰 集 团 实力 雄厚 ， 发 展 违 度 极 快 ， 日 渐 成 为 全 球 最 为 出 色 的 装饰 建材 企业 。 拥 有 30 多 年 成 功 经 
营 管理 经 验 的 B&Q， 主 要 经 营 厨 具 、 洁 具 、 灯 具 、 电 工 电 料 、 油 滚 涂 料 、 资 砖 、 家 具 、 软 装饰 、 五 金工 
上 有 具 、 木 材 地 板 、 建 材 管件 、 园 艺 、 家 用 电器 等 共 50 000 多 个 品种 的 商品 ， 目 前 已 在 全 球 10 多 个 国家 和 地 
区 拥有 700 多 家 仓储 式 装 饰 建材 连锁 超市 ， 销 售 额 位 列 欧洲 第 一 、 世 界 第 三 ， 是 国际 化 程度 最 高 的 建材 连 
锁 超市 企业 。 

但 不 容 忽视 的 是 ， 现 代 连 镇 零售 企业 要 保持 高 速 健康 运转 ， 顺 畅 高 效 的 采购 体系 和 物流 体系 在 其 中 起 
着 举足轻重 的 作用 ， 直 接 关系 到 商品 的 价格 竞争 力 。 

与 其 他 类 型 的 超市 相 比 ,家居 建材 类 连锁 超市 在 经 营 管理 方面 有 很 多 独特 之 处 ,同时 这 也 构成 了 建材 
连锁 企业 的 经 营 难点 。 

(1) 特殊 制作 的 商品 种 类 多 : 如 客户 定做 的 门窗 等 规格 多 样 且 不 统一 ， 为 满足 不 同 客户 的 特殊 需求 ， 
供 货 商 很 难 做 到 大 规模 统一 生产 、 配 送 ， 增 加 了 送 货 、 接 货 次 数 ， 带 来 整个 供应 链 的 经 营 成 本 上 升 。 

(2) 条 形 码 的 应 用 参差 不 齐 : 目前 国内 建材 类 商品 很 多 没有 自 带 条 形 码 ， 给 门店 经 营 管理 造成 极 大 不 


便 ， 也 导致 了 物流 管理 水 平和 运作 效率 低下 。 

(3) 销售 体制 落后 : 在 计划 经 济 时 期 ， 我 国 建材 行业 采用 多 级 人 eat 地 
区 经 销 的 方式 ， 但 是 经 营 思路 没有 变 ， 表 现 为 流通 环节 过 多 ， 不 带 来 库存 与 资金 占 压 ， 物 流 资源 
浪费 。 


(4) 家 居 建 材 商 品 由 于 自重 大 、 体 积 大 ， 客 户 一 ee 





免 给 供 货 商 和 经 营 单位 带 来 很 大 麻烦 ， 如 需要 多 次 联 送 货 上 门 的 时 间 ,无疑 增加 了 相应 人 员 与 配 
送 成 本 。 . 
(5) 由 于 存在 国家 治理 超载 、 物 流 企 . 以 及 市 场 秩序 混乱 等 问题 ， 与 运作 不 规范 的 企业 相 
比 ， 正 规 的 物流 公司 面临 着 非常 大 的 竞争 ) 难 建 材 连锁 超市 的 物流 外 包 带 来 一 定 难度 。 
百安居 意识 到 ， 针 对 中 国家 居 建 撞 符 生 的 特点 ， 要 想 在 日 痊 钥 竹 的 市 场 竞争 中 取胜 ， 必 须 从 供应 链 的 


角度 切入 ， de A 
百安居 主要 在 以 下 力度 ， 不 断 完善 管 


1， 完 善 采购 供 
严格 来 讲 ， 






统一 采购 、 送 | 钢 在 百安居 的 商品 采 部 统一 采购 、 地 区 采购 、 门 店 采购 等 不 同 的 方式 。 总 部 
RN 商品 、 自 有 品牌 商品 与 厂商 直 供 商品 的 全 国 统一 采购 ， 下 达 采 购 订单 后 ， 商 品 由 百安居 
的 签约 第 三 方 物流 公司 上 海 佳 宇 物流 公司 负责 运送 到 百安居 的 物流 中 心 或 遍布 全 国 的 门店 ; 而 约 
20 000 多 种 特殊 商品 ， 则 由 各 门店 的 订货 办 直接 向 供 货 商 下 单 采购 ， 再 由 供 货 商 或 其 经 销 商 直接 送 到 门店 
或 者 顾客 家 中 ， 并 负责 安装 、 退 换 货 等 售后 服务 。 

百安居 认为 ， 对 建材 超市 来 说 ， 顾 客 满意 度 非常 重要 。 现在 百安居 60% 一 70% 的 顾客 都 是 回头 客 以 及 
经 朋友 推荐 来 的 ， 他 们 对 整个 销售 额 的 贡献 最 大 . 因此， 百安居 始终 把 满足 客户 需求 放 在 第 一 位 。 进 入 中 
国 以 来 ， 百 安居 通过 一 系列 措施 不 断 缩短 供应 链 ， 优 化 采购 流程 ， 降 低 采 购 成 本 ， 减 少 缺 货 现象 。 

1) 建立 合作 伙伴 关系 

百安居 认为 ， 与 供 货 商 之 间 不 应 当 是 简单 的 商品 采购 关系 ， 而 是 共同 合作 的 商业 伙伴 。 百 安居 提出 : 
“加 入 我 们 ， 支 持 我 们 ， 一 起 合作 ， 一 起 发 展 ， 那 将 会 是 双赢 的 结局 ! ”成 为 百安居 的 供 货 商 后 ， 不 仅 意 
味 着 产品 销售 可 以 稳定 增长 ， 更 为 重要 的 是 ， 通 过 与 百安居 合作 ， 供 货 商 的 产品 能 逐步 进入 性 丰 集团 亚洲 
中 心 的 采购 体系 ， 有 机 会 进入 欧洲 市 场 和 全 球 其 他 建材 连锁 超市 ， 而 目前 以 丰 集 团 亚洲 采购 中 心 的 采购 额 
已 达到 每 年 近 10 亿美 元 。 

2) 减少 供应 商 数 量 

百安居 在 达到 一 定 规模 、 运 行 逐 渐 平 稳 后 ， 开 始 对 供应 链 进行 优化 。 到 目前 为 止 ， 已 经 有 200 个 区 域 
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i etek 的 销售 网 络 ， 但 还 没有 一 家 实现 了 真正 意义 上 的 
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型 、 中 小 型 供应 商 被 百安居 淘汰 。 现 在 百安居 在 中 国 还 拥有 1 000 多 家 供 货 商 。 百 安居 的 目标 是 ，2004 年 
大 型 供应 商 的 销售 额 增 长 比例 最 高 提升 10 倍 , 最 低 也 要 达到 60%, 全 国 供应 商 的 比例 要 达到 或 接近 30%。 

3) 引入 厂商 直 供 模式 

为 了 进一步 规范 自身 的 物流 服务 ， 百 安居 在 2004 年 的 深圳 采购 大 会 上 宣布 ， 百 安居 将 对 销售 额 排名 
前 200 位 的 供 货 商 ( 占 百安居 整个 销售 额 的 70% 一 80%6) 推 行 厂商 直 供 模式 。 即 ， 由 百安居 总 部 统一 向 供 货 
商 采 购 ， 供 货 商 直接 送 货 到 百安居 的 门店 或 物流 中 心 。 只 有 做 到 厂商 直 供 ， 才 能 省 掉 许 多 中 间 环 节 ， 整合 
社会 物流 资源 ， 提 高 物流 效率 ， 使 供应 链 管 理 更 加 优化 。 据 测算 ， 厂 商 直 供 的 商品 采购 成 本 比 中 间 商 供 货 
可 下 降 25% 以 上 。 目 前 ， 百 安居 已 经 与 科勒 、 东 海 瓷砖 厂 等 部 分 厂家 签订 了 直 供 协议 。 

4) 加 速 发 展 自 有 品牌 商品 

自 有 品牌 商品 堪 称 当今 世界 商业 发 展 的 潮流 趋势 ， 商 品 的 品种 和 销售 额 都 在 不 断 增长 。 专 家 分 析 ， 由 
于 广告 成 本 低 、 采 购 规模 大 ， 自 有 品牌 商品 可 以 与 同类 商品 拉 开 25% 一 30% 的 价格 差距 ， 显 现 出 巨大 的 价 
格 优势 。 在 中 国 ， 标 示 着 “B&Q” 字 样 的 百安居 自 有 品牌 商品 正 加 速 面世 ， 并 以 其 鲜明 的 个 性 、 超 低 的 价 
格 ， 受 到 越 来 越 多 消费 者 的 青 昧 





5) 提高 信息 管理 水 平 
为 了 满足 企业 发 展 的 需要 ， 百 安居 正在 开发 面向 供应 商 的 B2B df 采用 该 系统 后 ， 供 应 商 可 
以 直接 上 网 查询 自己 商品 的 销售 情况 ,其 最 终 目的 是 变 百安居 的 被 妈 为 殿 应 商 的 自动 补 货 。 预计 该 系 
统 将 于 2005 年 3 月 投入 运行 , 届时， 百安居 的 商品 采购 信息 平 将 提升 到 新 的 高 度 。 

2， 采 用 先进 的 信息 系统 理 顺 进 销 存 

作为 一 家 经 营 品种 超过 50 000 种 的 零售 企业 ， 
记 账 、 库 存 与 销售 管理 。 on 
为 在 中 国 的 进一步 发 展 打 好 坚实 的 基础 。 

考虑 到 企业 未 来 发 展 ， tA 2 SAP 零售 


业 管理 信息 系统 ， 将 其 业务 水 
可 以 说 ， 百 安居 对 于 5S A ， 在 英国 总 部 早已 采用 了 该 系统 ， 并 
取得 了 显著 的 效果 。 sn 采用 以 下 模块 ， 






要 管理 众多 的 商品 ， 涉 及 繁复 的 商品 采购 、 
流程 ， 理 顺 进 销 存 的 关系 ， 掌握 良 好 的 物流 状态 ， 





(1) 基础 数据 模 Wn 下 编号 、 名 称 等 信息 ) 和 商品 信息 管理 (包括 商 
品名 称 、 商 品 描 \、 原 产地 、 进 价 、 也) 两 部 分 。 

(2) :> etail, rh 理 等 功能 .。 

os 模块 SC， 包 括 订货 管理 、 收 货 管理 、 入 库 管理 等 功能 。 


(4) 财务 结算 模块 FI， 完 成 与 供应 商 的 货款 结算 . 

系统 成 功 上 线 后 ， 百 安居 的 员工 马上 体验 到 了 信息 管理 系统 为 企业 和 个 人 带 来 的 快捷 与 方便 。 首 先 
实现 了 实时 ， 可 视 化 管理 ， 总 部 可 以 随时 了 解 任何 门店 在 任何 时 间 的 销售 与 库存 情况 ， 便 于 评估 整个 公司 
的 经 营 情况 ， 以 加 强 统一 管理 ， 减 少 库存 ， 降 低 成 本 ， 其 次 ， 大 幅度 缩短 了 结账 时 间 ， 对 肉 账 和 应 收 账 款 
的 管理 也 有 了 很 大 改善 . 原来 每 日 结账 需要 干 到 凌晨 的 情况 一 去 不 复 返 了 ， 如 今 只 需 3 个 人 3 个 小 时 就 可 
以 完成 结账 。 第 三 ， 借 助 于 该 系统 ， 百 安居 的 开店 成 本 下 降 了 30%。 这 些 数 据 不 仅 说 明了 利用 先进 的 信息 
技术 手段 改善 管理 、 优 化 商业 流程 的 重要 意义 ， 更 为 百安居 带 来 了 实 实在 在 的 效益 。 

3， 建 立 高 效 的 物流 系统 

从 公司 组 织 架构 来 看 ， 百 安居 设立 了 商品 部 对 采购 、 物 流 、 销售、 自 有 品牌 商品 等 实行 集中 管理 ， 公 
司 还 专门 设 有 供应 链 副 总 裁 负 责 供应 链 优化 与 物流 运作 管理 。 

在 物流 成 本 控制 方面 , 百安居 的 主要 管理 手段 为 : 一 是 要 求 供 货 商 交 货 及 时 准确 , 按 质 按 量 完成 订单 ， 
这 也 是 对 供 货 商 考核 的 重要 指标 。 二 是 供 货 商 要 在 事先 规定 的 交 货 时 间 准 时 到 达 ， 以 避免 大 批 供 货 商 排队 
等 待 交 货 。 三 是 确保 供 货 商 同 收 货 部 人 员 快 速 、 及 时 地 完成 货物 清点 并 做 相应 处 理 ， 如 进入 卖场 、 配 送 中 
心 或 者 收 货 部 的 临时 仓库 . 四 是 采取 仓储 式 销售 ,专门 设立 了 空间 管理 部 , 每 种 商品 都 有 固定 的 存放 位 置 
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货物 直接 存放 在 卖场 的 货架 上 部 ， 节 省 了 仓储 面积 。 五 是 掌握 送 货 装 车 与 装 箱 技巧 ,保证 满载 率 ， 减少 运 
输 车 辆 数量 。 六 是 事先 与 客户 确定 送 货 时 间 ， 商 品 尽快 一 次 送 达 客户 家 中 ， 避 免 因 多 次 送 货 增加 成 本 。 

建材 超市 内 部 供应 链 管 理 优化 所 带 来 的 变化 与 改善 将 是 非常 明显 的 , 可 以 “以 最 有 效 的 整体 成 本 优势 ， 
保证 货架 上 总 是 有 顾客 想 要 购买 的 商品 ”， 并 且 由 此 大 大 提升 企业 的 整体 可 持续 竞争 能 力 。 其 价值 具体 体 
现在 3 个 方面 。 

(1) 订单 处 理 。 以 前 的 操作 模式 是 门店 直接 向 各 个 供应 商 下 订单 ， 订 单 没有 整合 ， 导 致 较 高 的 订单 频 
率 ， 供 应 商 需要 花费 较 多 的 人 力 、 物 力 来 处 理 订单 ,优化 之 后 ， 门 店 将 向 统一 的 物流 中 心 下 订单 ， 物 流 中 
心 将 按 供应 商 进行 整合 ， 合 并 成 一 张 订 单 后 再 下 给 供应 商 。 这 样 ， 对 于 单个 的 供应 商 来 说 ， 订 单数 量 极 大 
减少 ， 在 处 理 订单 方面 将 更 为 便利 。 

(2) 货物 发 送 。 以 往 ， 供 应 商 处 理 完 各 个 门店 的 订单 后 ,根据 订单 要 求 备 货 ， 并 分 别 发 往 不 同 目 的 地 。 
这 样 导致 供应 商 较 高 的 发 货 频率 ,并 需要 支付 较 高 的 零担 运输 费用 ,优化 之 后 ,供应 商 将 按 整 合 后 的 订单 ， 
把 提供 给 所 有 门店 的 商品 送 到 百安居 的 物流 中 心 ， 然 后 由 物流 中 心 统一 配送 到 各 个 门店 。 这 样 ， 将 极 大 降 
低 供 应 商 的 发 货 频 率 ， 而 且 供应 商 的 货物 集中 到 一 起 能 形成 规模 效应 ， 供 应 商 可 以 支付 比 零担 运输 费 率 更 





低 的 整 车 运输 费 率 。 

(3) 财务 结算 。 传 统 的 模式 ， 供 应 商 将 货物 送 到 商店 ， 商 店 签 fmmans. 供应 商 才能 依 
据 签收 单 开具 收 款 发 票 。 优 化 后 ， 供 应 商 将 货物 一 起 送 到 物流 中 必 收 到 签收 单据 ， 这样 一 来 ， 不 仅 
结 款 期 缩短 了 ， 而 且 单据 的 管理 也 加 强 了 ， 不 会 因为 单据 全 丢失 而 影响 了 结算 ; 更 重要 的 是 ， 
货物 运输 途中 的 风险 得 到 了 有 效 控制 ， 供 应 商 不 必 承 担 5 各 种 损失 。 

百安居 实施 仓储 管理 系统 ， 将 采用 无 线 手持 终端 码 ， 完 成 订单 管理 、 收 货 、 入 库 、 库 存 管理 
等 多 项 功能 。 借助 该 系统 ， 通 过 扫描 条 形 码 ， ey 每 种 商品 的 品名 、 位 置 、 规 格 、 价 格 、 供 货 商 、 













订单 数量 、 订 单 处 理 状态 等 信息 ， 实 现 沪 便 快捷 的 物流 管理 。 
4， 收 货 与 配送 流程 
以 北京 金 四 季 店 为 例 ， 简 要 介 收 货 与 商品 配送 流泪 
大 免费 停车 场 ， 不 仅 是 B&Q 全球 


2003 年 开设 的 北京 金 四 万 多 平方 米 ， 拥 有 
最 大 的 旗舰 店 ， 而 且 在 生 销 示 额 .3 商店 贡献 率 ( 包 括 每 售 额 、 员 工 平均 销售 额 、 毛 利 、 利 润 额 等 
指标 ) 和 管理 技术 ( 包 eat 人 部 门 的 专 有 技术 、 信 息 技术 等 指标 ) 等 方面 居 
于 领先 地 位 。 中 0 多 种 商品 ， 一 层 、 地 板 木材 、 油 滩涂 料 、 五 多 工具 、 回 艺 花卉 为 
主 ， 能 为 顾 闫 装潢 过 程 中 所 需要 的 泡 移 建材 用 品 ; 二 层 不 仅 有 精心 设计 的 样板 房 ， 同 时 各 种 灯 
具 ， WwW 时 尚 家 具 以 及 软 装潢 产品 琳琅 满目 ， 可 以 满足 顾客 轻松 完成 个 性 化 家 居 装 饰 的 
需要 。 

百安居 的 每 家 门店 都 设立 了 商品 部 ， 商 品 部 又 分 为 前 台 和 后 台 ， 前 台 主 要 负责 销售 与 容 户 投诉 , 后 台 
主要 有 收 货 部 与 配送 中 心 两 个 业务 部 门 。 

收 货 基本 安排 在 百安居 的 营业 时 间 范 围 内 ， 从 早上 8 点 到 晚上 8 点 ， 为 节省 费用 , 尽量 避免 晚上 接 货 。 
收 货 部 接 到 厂商 送 货 后 ， 同 配送 中 心 和 销售 前 台 进 行 交接 。 如 果 是 IS 现货 ， 属 于 常规 补 货 ， 由 商品 部 相 
关 部 门人 员 负 责 直接 送 到 不 同 的 货 位 ， 收 货 部 也 有 小 面积 的 仓库 ， 可 暂时 存放 商品 ; 如 果 属 于 CAB( 已 经 
销售 出 去 的 产品 ) 特 殊 订 单 , 则 直接 交 给 配送 中 心 , 配送 中 心 再 根据 不 同 的 送 货 方式 一 一 顾客 自 提 、 百 送 ( 消 
党 者 购物 额 达 到 6 000 元 由 百安居 负责 配送 )、 电 话 联系 (确定 是 自 提 还 是 百 送 )， 不 同 处 理 。 北 京 金 四 季 店 
的 收 货 部 平均 每 天 约 处 理 120 个 订单 ， 每 月 共 三 四 千 个 订单 。 

收 货 时 ，SAP 系统 的 流程 控制 模块 SOP 严格 规定 了 每 个 员工 的 职责 。 如 ， 货 物 送 到 以 后 ， 先 要 由 保 
安 进行 送 货 单 登 记 ， 再 由 两 名 收 货 员 分 别 签字 ， 然 后 文员 进行 送 货 单 信息 录入 (只 需 在 系统 显示 的 相关 品 
项 后 面 添加 数量 即 可 )， 最 后 由 主管 复核 (每 天 信 晚 抽查 )。 有 了 极为 严格 的 监督 机 制 ， 经 层 层 把关 ， 有 效 地 
减少 了 漏 入 、 录 错 现象 ， 将 收 货 差错 率 控制 在 二 分 之 一 到 干 分 之 二 。 

按照 百安居 的 规定 ， 进 入 门店 销售 的 商品 必须 有 条 形 码 。 条形码 贴 在 每 个 销售 单位 商品 的 外 包装 上 ， 
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销售 时 简单 地 扫 一 下 条 形 码 即 可 , 大 大 加 快 了 顾客 结账 时 间 , 也 便于 了 解 商 品 销售 情况 , 更 好 地 实现 销售 、 
采购 、 库 存 等 内 部 管理 。 如 果 供 应 商 的 商品 自 带 条 形 码 并 可 以 识 读 ， 则 直接 添加 到 系统 中 ， 以 减少 工作 量 
与 成 本 , 提高 运作 效率 ; 否则 由 百安居 自己 制作 、 打 印 条 形 码 后 再 粘贴 在 商品 上 (此 项 成 本 由 百安居 承担 )。 

配送 中 心 主要 承担 仓储 管理 与 配送 管理 两 块 业务 ， 按 照 工 作 职责 设立 了 文员 、 仓 管 员 、 自 提 组 、 发 车 
组 、 调 度 组 5 个 工作 岗位 ， 分 工 清 晰 ， 各 司 其 职 。 百 安居 销售 出 去 的 90% 的 商品 都 从 这 里 送出 去 。 

在 配送 中 心 ， 文 员 起 到 物流 导航 的 作用 。 文 员 每 天 到 商品 部 前 台 取 回 送 货 单 ， 再 录入 到 系统 中 去 ， 并 
对 每 天 的 发 货 数量 进行 核实 、 统 计 。 送 货 之 前 ,文员 需要 预先 同 顾客 联系 好 ,约定 送 货 时 间 ; 送 完 货 之 后 
文员 马上 在 系统 中 登记 送 货 时 间 、 送 货 司 机 ， 便 于 顾客 今后 查询 商品 

配送 中 心 采用 高 层 货架 ， 商 品 码 放 密 集 但 极 有 条 理 。 库 区 首先 分 为 自 提 区 与 百 送 区 ， 自 提 区 再 按照 商 
品类 型 划分 存储 区 域 ， 如 次 砖 、 厨 电 、 浴 室 设备 等 分 门 别 类 集中 存放 。 货 架 上 层 存 放 整 托盘 货物 ， 以 又 车 
完成 存 取 ; 不 方便 叉车 行走 的 地 方 ， 专 门 存 放 需 要 手工 搬运 的 商品 ， 如 浴 红 等 ; 易 碑 品 如 痪 砖 等 存放 在 货 
架 上 ,以 避免 因 不 愤 造 成 的 损失 ; 对 于 非 标 商品 ， 如 玻璃 淋浴 房 要 重 直 竖 放 ， 则 按照 商品 的 特殊 形状 与 特 
性 专门 定做 了 非 标 货架 。 为 避免 顾客 到 期 限 不 来 提货 ， 占 用 仓储 空间 ,配送 中 心 有 专 门人 员 提 醒 顾客 来 提 
货 ， 并 规定 如 果 超 过 期 限 ， 每 天 收取 商品 总 额 的 千 分 之 一 作为 仓储 费 。 

配送 中 心 收 货 后 为 每 个 送 货 单位 都 制作 了 一 张 标签 ， 贴 在 商品 fer. 内 容 包 括 订单 号 、 顾 
客 姓名 、 提 货 时 间 等 信息 。 每 天 收 货 后 对 配送 中 心 CS 3 个 工作 人 员 即 可 。 

配送 中 心 打印 出 送 货 单 ， 交 给 第 三 ep 北京 地 区 划分 为 十 几 条 线路 ,同一 
线路 顾客 的 商品 要 集中 配送 ， 并 保证 车 辆 的 满载 率 。 2 伟 货 司机 到 百安居 的 配送 中 心 装 车 ， 第 

应 一 





二 天 早上 送 货 。 

发 货 区 设 在 仓库 外 面 ， 共 划分 了 15 个 丰 他 个 车 位 。 按 照 送 货 路 线 ， 将 一 个 顾客 的 商 
品 放 在 一 个 托盘 上 ， 以 免 出 错 。 WO ts 旺季 时 每 天 约 需 20 辆 车 。 百 安 
居 规 定 ， 每 辆 夺 一 天 要 完成 20 个 顾 
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a 
a 

2007 年 ， 一 家 仅 成 立 两 年 的 男士 衬衫 直销 企业 ， 仅 仅 凭借 互联 网 以 及 呼叫 中 心 日 销售 衬衫 约 1 万 
件 ， 其 年 销售 收入 达到 10 多 亿 元 人 民 币 。 而 该 行业 的 一 家 传统 领先 企业 通过 多 年 的 努力 ， 在 全 国 建立 
了 1 500 家 终端 网 络 ， 每 天 销售 约 1.3 万 件 衬衫 , 年 销售 额 也 只 是 近 10 亿 元 人 民 币 。 对 比 来 看 ， 这 家 衬 
衫 直销 企业 要 比 传统 衬衫 销售 企业 小 很 多 ， 没 有 工厂 , 没有 店面 ， 有 的 只 是 200 多 名 呼叫 中 心 员工 以 及 
不 大 的 仓库 。 

现在 ， 类 似 的 案例 越 来 越 多 ,同样 ,也 有 无 数 的 企业 在 市 场 竞争 中 折 戟 沉 沙 , 最终 消 失 。 正如 托 马 
斯 。 克 里 德 曼 在 《世界 是 平 的 》 一 书 中 所 言 : 全 球 化 、 市场 化 的 浪潮 正在 席卷 而 来 ， 世 界 已 变 得 越 来 越 
平坦 。 而 处 在 其 中 的 每 一 个 人 ， 都 感受 到 了 其 中 的 不 同 ， 客户 越 来 越 重视 体验 、 对 品牌 的 忠诚 度 在 不 断 
降低 等 ， 企 业 所 面临 的 竞争 也 越 来 越 复杂 ， 企 业 的 生存 环境 越 来 越 恶 劣 。 

在 当今 客户 驱动 的 市 场 中 , 不 再 是 产品 或 服务 起 主导 作用 ， 而 是 整个 社会 与 企业 交往 过 程 中 的 客户 
感知 价值 的 作用 。 企业 衡量 其 产品 和 服务 的 质量 已 经 从 内 部 质量 保证 演化 到 外 部 客户 满意 , 再 发 展 为 客 
户 价值 .在 供应 驱动 生产 的 时 代 , 客户 满意 主要 指 企业 现 有 客户 对 公司 使 用 及 对 企业 服务 的 印象 ， 
企业 从 客户 有 价值 的 信息 中 发 现 企业 的 薄弱 环节 ,进而 产生 提高 效 方法 和 思路 而 当前 对 
客户 价值 的 强调 有 了 进一步 的 拓展 , 企业 产品 和 形象 的 构成 将 的 选择 ,企业 提供 的 所 有 产 出 物 

A 不 同 的 需求 以 及 企业 本 身 所 能 提 
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本 希拉 最 作成 败 是 由 所 选 ty 
生 在 购买 活动 或 狗 兴 行为 之 后 的 总 收益 与 所 发 生 的 总 成 本 之 间 的 差 
别 。 


的 男 一 种 表达 方法 为 ， 客 丹 价值 = 总 收益 -所 有 权 成 本 。 
0 所 有 权 成 本 而 不 用 价格 ， 因 为 经 的 情况 是 ， 购 买 或 相关 行为 涉及 除 价 
格 之 外 的 其 他 重要 成 本 。 当 然 ， 与 此 类 似 ， a 
于 真实 的 产品 特性 及 功能 。 例 如 ， 两 种 党 争 性 产品 可 能 会 因 技术 操作 的 原因 而 稍微 有 所 差 
别 ， 但 其 中 一 种 产品 可 能 是 因为 提供 客户 支持 而 显得 格外 优越 。 

-种 简单 的 定义 党争 优势 的 方法 是 : 较 竞 争 者 而 言 ， 那 些 成 功 的 公司 实现 了 更 多 的 客 
户 价位 。 换 名 话说， 成 功 企业 的 收益 成 本 要 高 于 同市 场 领域 的 其 他 企业 。 至 于 谈 到 客户 价 
值 比率 的 分 子 和 分 母 ， 物 流 管理 对 它们 的 影响 是 一 样 的 。 这 一 点 在 将 比率 的 公式 做 出 如 下 
扩展 后 变 得 更 加 明显 。 
客户 价位 = 质量 x 服务 (成 本 x 时 间 )。4 个 要 素 的 含义 如 下 所 示 。 
质量 一 一 产品 的 功用 、 性 能 以 及 技术 规格 。 
服务 一 一 可 得 性 、 客 户 支持 以 及 对 客户 的 承诺 。 
成 本 一 一 包含 价格 与 生命 周期 各 成 本 在 内 的 客户 交易 总 成 本 。 
时 间 一 一 对 客户 需求 做 出 反应 的 时 间 ， 比 如 配送 的 前 置 时 间 。 
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@ 偿 妨 反 伪 辱 yy 


这 四 者 中 的 每 一 要 素 都 需要 一 套 能 够 进行 持续 升级 、 革 新 和 投资 的 方案 ， 以 保持 竞争 
上 的 优势 。 
美国 卡特 彼 勒 公司 是 一 家 在 市 场 上 处 于 全 球 领先 地 位 的 企业 ， 它 向 建筑 业 和 采矿 业 销 
售 柴油 发 动机 等 机 器 。 多 年 以 来 ， 卡 特 彼 勤 公司 不 仅 关注 自身 在 生产 能 力 和 新 产品 开发 方 
面 的 提升 ， 还 把 目光 投向 了 客户 支持 和 反应 。 支 持 这 些 创新 行为 的 基础 ， 是 源 于 对 创造 出 
色 的 物流 和 供应 链 管理 能 力 的 不 懈 追 求 和 重视 。 卡 特 彼 勤 因 其 客户 支持 而 获得 世界 范围 内 
的 赞誉 , 特别 是 即使 投 送 地 点 在 世界 各 地 ,也 能 保证 在 48 小 时 内 到 货 。 在 使 用 卡特 彼 勒 公 
司 生产 的 设备 的 企业 中 ， 停 机 时 间 的 成 本 巨大 ， 因 此 相应 的 服务 也 就 格外 重要 。 通 过 与 世 
界 范围 内 的 经 销 商 和 批发 商 之 间 建 立 的 亲密 合作 伙伴 关系 ， 通过 先进 的 库存 和 信息 管理 系 
统 ， 卡 特 彼 勒 公司 提供 了 高 水 平 的 客户 服务 ， 并 因此 实现 了 客户 价值 。 在 这 方面 ， 只 有 极 
少数 企业 能 与 之 匹敌 。 

客户 价值 驱动 着 供应 链 的 改变 与 改善 ， 这 些 源 于 客户 的 需求 、 竞 争 者 的 行为 以 及 获得 
竞争 优势 的 愿望 。 大 型 制造 商 、 TO 如 沃尔玛 




















































































































公司 要 求 许多 供应 商 采 用 供应 商 管理 库存 的 方法 ( 详 见 第 5 普 公司 要 求 零件 供应 商 
的 库存 可 获得 率 达到 100%， 当 然 , 前 提 是 对 其 供应 商 的 > 少 保证 对 某 一 主要 供应 
商 保持 最 小 的 采购 量 。 

客户 价值 对 于 服务 客户 所 需要 的 供应 链 类 型 
是 十 分 重要 的 。 往 往 一 个 企业 的 供应 链 战略 






留 住 客户 所 需要 的 服务 内 容 也 
Ee 供 的 产品 、 服 务 及 其 向 客户 提供 的 
各 种 价值 所 决定 的 。 如 客户 偏好 “一 站 ad ， 那 么 即使 库存 保管 成 本 很 高 ， 也 要 为 
+ 户 提供 多 种 产品 和 选择 ; 2 创新 的 产品 ， 那 么 生产 这 类 产品 的 企业 则 要 





链 有 效 地 提供 客户 所 需 因此 ， 在 生产 和 销售 任何 产品 的 时 候 ， 都 要 考 
， 因 为 它 能 够 带 来 增 值 的 党 机 


3.1.2 客户 价值 维度 该 


为 客户 提供 效 企 产品 供应 链 的 服务 ， 2 核心 竞争 力 、 赢 得 市 场 的 有 力 保障 。 
因此 ， 客 户 价 为 客户 对 于 企 W5 十 、 服 务 和 其 他 无 形 资产 的 感知 。 而 客 
PP 人 和 求 的 一 致 性 、 产 品 前 闪 择 、 价 格 和 品牌 、 增 值 服 务 、 关 系 与 体验 几 个 
方面 ， 这 几 个 方面 构成 了 客户 价值 的 维度 。 
1. 与 需求 的 一 致 性 
与 需求 的 一 致 性 是 供应 链 与 市 场 需 求 保持 一 致 的 能 力 。 向 客户 提供 所 需要 产品 的 能 力 ， 
是 对 供应 链 管 理 实现 可 获得 性 和 选择 性 的 基本 要 求 ， 即 所 谓 的 “市 场 调节 ”。 在 供需 不 平衡 
的 时 候 ， 市 场 调节 才 起 作用 。 如 供应 大 于 需求 ， 在 供应 链 中 会 出 现 库存 成 本 ， 供 应 小 于 需 
求 ， 可 能 会 浪费 销售 机 会 和 损失 市 场 份额 。 
2. 产品 选择 
产品 的 多 样 化 使 得 企业 很 难 预测 客户 的 需求 量 ， 从 而 迫使 零售 商 和 分 销 商 必须 保持 大 
最 的 多 样 化 的 库 在。 这样， 合理 地 控制 配置 与 有 效 的 产品 多 样 化 的 库存 管理 成 为 市 场 党 
争 的 关键 ， 如 戴尔 公司 成 功 首创 了 按 订 单 生产 的 模式 。 
3. 价格 和 品牌 
产品 价格 和 服务 水 平 是 客户 价值 的 基本 部 分 。 任 何 产品 可 被 接受 的 价格 范围 是 有 限 的 ， 
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尤其 是 对 大 众 消费 品 而 言 ， 价 格 的 柔性 是 很 小 的 ， 企 业 如 何 获得 成 本 优势 ， 在 供应 链 上 的 
创新 是 关键 。 戴 尔 公 司 的 直销 模式 不 仅 可 以 提高 客户 价值 ， 还 可 以 降低 成 本 。 零 售 商 沃 尔 
玛 公司 与 制造 商 宝洁 公司 堪 称 合作 的 典范 ， 使 沃尔玛 公司 实施 “天 天 低 价 ”的 策略 成 为 可 
能 。 价 格 中 另 一 个 重要 因素 是 产品 品牌 。 品 牌 是 质量 的 保证 ， 如 奔驰 汽车 、 瑞 士 劳力 士 手 
表 和 Coach 包 等 品牌 ， 有 很 高 的 质量 和 很 好 的 声誉 ， 因 此 能 开 出 比 其 他 品牌 的 产品 更 高 的 
价格 ， 而 高 价格 本 身 是 象征 威望 和 可 感知 质量 的 重要 因素 。 因 此 ， 由 于 边际 收益 很 高 ， 表 
失 销 售 机 会 会 带 来 很 大 的 机 会 成 本 损失 ， 因 而 需要 供应 链 迅 速 作出 反应 ， 增 加 的 供应 链 成 
本 将 被 增加 的 边际 利润 抵消 。 
4 增值 服务 


在 供应 过 剩 的 经 济 社会 中 ， 增 值 服务 是 指 对 产品 的 支持 与 维护 ， 通 过 信息 技术 更 贴切 
地 了 解 客户 ， 从 而 提供 给 客户 更 为 周到 的 服务 。 戴 尔 公司 所 提供 的 服务 与 支持 不 仅 带 来 了 
额外 的 收益 ， 更 重要 的 是 接近 了 客户 ， 获 得 一 些 如 何 改进 企业 产品 、 服 务 支持 的 建议 和 发 























现 一 些 增加 企业 产品 、 服 务 价值 的 方法 。 






5. 关系 与 体验 

与 客户 建立 更 加 紧密 的 联系 ， 为 客户 设计 所 需要 的 永 品 和 服务 ， 建 立 客 户 档案 ， 并 提 
供 其 他 的 服务 与 信息 。 TS 和 < 品 当 做 “道具 ”， 使 客户 参与 其 中 
并 获得 深刻 印象 ， 体 验 过 程 就 形成 了 。 


ge 
3.2.1 客户 服务 
客户 服务 @ mel es EA 作为 市 场 营 销 第 五 个 因 
素 的 服务 ， 体 概念 中 延伸 : a et 它 不 仅 包 
括 对 现实 有 ， 还 包括 对 潜在 顾客 的 服务 ;不 仅 要 提高 顾客 的 现实 的 (售后 的 ) 满 意 


程度 ， 还 要 nn 把 服务 作为 第 五 个 因素 ， 进 一 步 体现 了 市 场 营 
销 的 核心 思想 ， 即 以 消费 者 为 中 心 。 服 务 可 以 使 企业 创立 个 性 ， 增 加 竞争 优势 ， 有 效 地 增 
加 企业 新 销售 和 再 销售 的 实现 概率 。 

服务 作为 第 五 个 因素 的 导入 为 市 场 营销 提供 了 一 个 新 的 杠杆 支点 ， 为 市 场 细 分 及 市 场 
定位 等 开辟 了 一 条 新 路 径 。 

在 图 3.1 所 示 的 矩阵 图 中 展示 了 一 种 新 的 战略 构想 ， 为 企业 在 市 场 竞 争 中 取得 优势 提 
供 了 很 大 的 帮助 。 

1， 价 格 导向 型 

象限 A 中 的 企业 依靠 产品 的 价格 优势 与 竞争 者 较量 ， 期 望 通过 低 价 吸 引 消费 者 ， 保 持 
- 定 的 市 场 占有 率 。 在 这 种 情况 下 ， 除非 企业 能 保持 住 极 低 的 生产 成 本 优势 否则 要 想 维 
持 一 个 长 期 的 较 高 的 市 场 占有 率 是 非常 困难 的 。 当 今世 界 ， 劳 动力 成 本 、 天 然 资源 等 直接 
成 本 占 产品 总 成 本 的 比重 变 小 ， 其 重要 性 也 开始 减弱 ， 所 以 纯粹 价格 导向 型 的 企业 将 越 来 
越 难 以 在 市 场 上 立足 。 
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象限 C 服务 导向 型 ; 象限 D 关系 导向 型 


服务 水 半 





象限 A 价格 导向 型 ， 象限 B 产品 导向 型 





- 


S 


产品 品质 

图 3.1 企业 客户 服务 战略 构思 

2， 产 品 导向 型 

象限 B 中 的 企业 谋求 以 技术 优势 向 顾客 提供 更 高 的 使 用 价值 及 满意 度 , 从 而 争取 顾客 
并 赢得 顾客 。 在 某 些 场合 中 ， 只 要 产品 保持 性 能 及 质量 上 的 优势 ， 顾 客 可 以 容忍 服务 方面 
的 不 足 。 如 豪华 型 高 性 能 轿车 的 购买 者 一 般 可 以 承受 由 于 昂贵 价格 及 维修 网 点 不 
足 带 来 的 不 便 ， 只 要 能 充分 享受 一 流 的 驾驶 乐趣 及 显示 恕 竖 志 同 的 社会 地 位 。 产 品 导向 从 
人 终 也 难以 在 激烈 的 市 场 竞争 中 
获胜 。 

3， 服 务 导向 型 a 2 

象限 C 中 的 企业 由 于 企业 经 营 次 6 不 能 保证 其 产品 在 技术 上 长 期 领先 ， 所 以 试 
图 通过 增加 额外 的 服务 来 建立 起 觉 邹 众 势 。 在 此 种 场合 中 ， 购 买 者 只 要 能 从 所 信赖 的 厂家 
获得 各 种 优势 服务 ， 他 们 全 量 、 性 能 一 般 的 彦 襄 感到 满意 。 这 种 策略 的 弱点 在 于 
与 技术 个 性 相 比 ， 企 业 的 个 性 很 容易 被 其 他 金 王 模 委 ， 一 旦 被 人 模仿 了 ， 企 业 的 优势 
就 荡然 无 存 了 。 


4 waa SW 


象限 在 业 既 向 顾客 提供 优质 产生 品 , 又 向 顾客 提供 一 流 的 服务 。 在 这 种 情况 下 ， 
企业 不 仅 赢得 并 保住 了 顾客 ， 而 且 在 顾客 的 期 望 与 信赖 的 基础 上 ， 与 顾客 建立 起 牢固 的 合 
作 伙伴 关系 。 这 种 策略 真正 体现 了 以 消费 者 为 中 心 的 营销 观念 ， 把 生产 者 与 消费 者 之 间 的 
买卖 关系 演化 成 合作 伙伴 关系 。 

美国 的 IBM 已 开始 运用 这 一 策略 ，IBM 把 售 出 商品 看 做 是 建立 长 期 合作 伙伴 关系 的 
开端 ， 并 且 要 让 顾客 明白 “产品 的 优异 质量 仅 是 冰山 的 一 角 ”， 营 销 人 员 为 每 一 客户 建立 了 
详尽 的 档案 ， 定 期 与 顾客 联系 。 为 了 确保 产品 的 正常 运行 ， 向 顾客 不 断 提供 有 价值 的 信息 。 
当 顾客 有 了 新 的 需求 时 ，IBM 公司 不 是 用 促使 顾客 购买 新 的 产品 的 办 法 ， 而 是 尽 可 能 利用 
现 有 产品 为 其 开发 新 程序 ， 或 提供 新 的 应 用 软件 包 。 


3.2.2 客户 服务 要 素 


在 销售 者 和 购买 者 之 间 传 递 货物 及 服务 的 过 程 中 ， 客 户 所 扮演 的 角色 是 实现 时 间 与 地 
点 效应 ， 即 只 有 当 产 品 或 服务 达到 客户 或 消费 者 手中 的 时 候 ， 才 体现 出 自身 的 价值 。 因 此 ， 
从 本 质 上 来 讲 ， 使 产品 和 服务 “可 得 ”， 才 是 企业 配送 最 应 该 关心 的 。 可 得 性 本 身 就 是 一 个 
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复杂 的 概念 ， 构 成 客户 服务 的 一 系列 因素 对 其 都 有 影响 。 这 些 因 素 包 括 投递 频率 、 可 靠 性 、 
库存 水 平和 订单 周期 等 。 其 实 ， 客 户 服务 最 终 是 由 这 些 因 素 决定 的 ， 而 这 些 因 素 会 影响 到 
生产 产品 的 过 程 和 购买 者 可 获得 的 服务 。 

实际 上 ， 企 业 对 客户 服务 持 有 各 种 各 样 的 观点 。LaLonde 与 Zinszer 在 一 份 关于 客户 服 
务 的 专业 服务 报告 中 提出 ， 客 户 服务 可 以 从 3 个 方面 来 检查 : 交易 前 要 素 、 交 易 中 要 素 、 
交易 后 要 素 。 

客户 服务 的 交易 前 要 素 涉及 企业 的 政策 和 方针 ， 如 关于 服务 政策 的 书面 文件 、 组 织 的 
结构 性 能 和 系统 灵活 性 等 ;交易 中 要 素 是 指 直接 行 使 物流 功能 的 变动 要 素 ， 如 产品 和 投递 
的 可 靠 性 ;交易 后 要 素 大 体 上 指 产品 付 诸 使 用 后 的 支持 性 措施 ， 如 产品 保证 书 、 零 部 件 和 
维修 服务 、 顾 客 投诉 程序 和 产品 退换 等 ， 具 体内 容 见 表 3-1。 


表 3-1 客户 服务 的 要 素 
























































(1) 客户 服务 策略 的 书面 文件 (是 在 外 部 交流 还 是 内 部 传输 ?是否 被 充分 理解 ? 是 否 足够 具 
二 体 、 足 够 量化 ? ) ci 
要 素 | @) 昂 接近 性 (是 否 容 易 联系 或 进行 交易 ， 联 系 开道 是 机 
(3) 组 织 结构 (是 否 设 置 了 客户 服务 管理 系统 ， 对 服 制 水 平 如 何 ? ) 
(4) 系统 灵活 性 (是 否 能 够 随机 应 变 地 调整 配送 韦 狼 Sb 小 人 特定 需求 1) 
1) 订单 有 期 时 间 ( 从 收 到 订 单 到 投递 耗 时 必 狂 时 有 /变化 性 如 何 ? ) 
交易 中 多大 忆 内 先入 汉 可 由 库存 直接 提供 ? ) 
让 人 功 完成 多 少 订单 
2 重信 息 做 出 回复 的 时 间 有 多 长 ， 是 企业 通知 客户 相关 问题 ， 
还 是 客户 联系 企业 ? 站 
(1) 备件 可 得 性 (维修 醒 作 他 球 窜 水 平 有 多 高 ? ) 党 
(上 门 服务 时 间伐 天 员 到 户 所 花费 的 时 间 可 六 长 ”首次 呼叫 成 功率 是 多 少 ? ) 
交易 后 踪 XE( 能 桂 确 定 客户 以 前 购买 弟弟 区 本 的 具体 位 置 ? 是 否 可 以 按照 客户 期 待 的 
要 素 延长 产品 的 保质 期 了 
(4 A 、 案 赔 等 (对 客户 投 派 全 明 揪 侯 出 反应 的 时 间 是 多 长 ?是否 用 反应 灵敏 度 来 衡量 


入 光 妆 满意 度 ? 


在 任何 特定 的 产品 /市 场 形势 下 , 都 会 存在 某 些 作用 明显 超过 其 他 诸 要 素 的 因素 。 而 且 ， 
在 某 个 具体 的 市 场 上 ， 很 可 能 出 现 表 3-1 所 列 要 素 之 外 的 因 重要 作用 。 因 此 ， 在 不 
同 的 市 场 上 因地制宜 地 理解 客户 服务 是 至 关 重 要 的 ， 不 可 能 找到 一 个 关于 这 些 要 素 既 通用 
又 合理 的 清单 。 在 不 同 的 市 场 上 ， 企 业 的 客户 服务 要 素 都 会 呈现 出 不 同 程度 的 重要 性 。 

正 是 因为 客户 服务 的 多 样 性 ， 以 及 具体 市 场 上 广泛 并 且 变 化 多 端的 需求 ， 使 得 拥有 
套 明确 的 客户 服务 策略 对 每 个 企业 的 意义 不 言 而 喻 。 每 家 企业 的 市 场 营销 手段 都 是 多 种 多 
样 的 ， 当 服务 被 看 做 是 其 中 举足轻重 的 一 项 时 ， 就 会 发 现 只 有 少数 的 公司 拥有 明确 的 客户 
服务 策略 ， 更 不 用 说 它们 能 够 灵活 多 变 地 管理 和 控制 这 些 服务 了 。 大 量 的 证 据 表 明 ， 如 果 
企业 无 法 在 满足 客户 需求 时 提供 相应 的 产品 和 服务 ， 而 且 没有 相似 的 替代 品 ， 那 么 客户 就 
会 流向 竞争 者 ， 即 使 在 品牌 忠诚 度 极 高 的 市 场 上 ， 缺 货 也 足以 导致 品牌 的 转移 。 


3.2.3 客户 服务 管理 
客户 服务 管理 (Customer Service Management) 是 指 企业 为 了 建立 、 维 护 并 发 展 顾客 关系 
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而 进行 的 各 项 服务 工作 的 总 称 ， 其 目标 是 建立 并 提高 顾客 的 满意 度 和 忠诚 度 ， 最 大 限度 地 
发 展 顾客 。 

客户 服务 是 一 个 过 程 ， 是 在 合适 的 时 间 、 合 适 的 场合 ， 以 合适 的 价格 、 合 适 的 方式 
向 合适 的 客户 提供 合适 的 产品 和 服务 ， 使 客户 合适 的 需求 得 到 满足 、 价 值得 到 提升 的 活 
动 过 程 。 

客户 服务 管理 是 了 解 与 创造 客户 需求 ， 以 实现 客户 满意 为 目的 ， 企 业 全 员 、 全 过 程 参 
与 的 一 种 经 营 行为 和 管理 方式 。 它 包括 营销 服务 、 部 门 服务 和 产品 服务 等 几乎 所 有 的 服务 
内 容 。 

客户 服务 管理 的 核心 理念 是 企业 全 部 的 经 营 活动 都 要 从 满足 客户 的 需求 出 发 ， 提 供 满 
足 客户 需求 的 产品 或 服务 ， 以 客户 满意 作为 企业 经 营 的 目的 。 

客户 服务 质量 取决 于 企业 创造 客户 价值 的 能 力 ， 即 认识 市 场 、 了 解 客户 现 有 与 潜在 需 
求 的 能 力 ， 并 将 此 导入 企业 的 经 营 理念 和 经 营 过 程 中 。 优 质 的 客户 服务 管理 能 最 大 限度 地 
使 客户 满意 ， 使 企业 在 市 场 竞争 中 赢得 优势 ， 获 得 利益 。 ”i 























感受 价值 策略 是 客户 服务 人 员 非 常 重要 的 职责 




















拥挤 、 不 舒适 的 座 椅 


















Wes 

从 容 户 角度 来 看 ,客户 感受 价值 公式 为 : 客户 = 效用 /成 本 = (物质 所 得 + 过 程 质 
量 ) / (货币 支出 + 非 货币 成 本 ) 。 

客户 购买 的 是 “ 结 ee 身 。“ 效 用 ”是 客户 的 一 个 主观 性 评价 

自身 需要 和 偏好 ， 从 整 得 利益 和 的 量化 。 在 本 质 上 ,“ 效 用 ”是 客户 

需求 满足 的 量化 ， 产 品 功能 、 特 #。 客户 感知 成 
:是 客户 购买 和 使 用 产品 时 所 当当 仿 为 购买 和 使 用 过 程 中 客户 感知 
的 货币 成 本 加 上 精力 、 bn i 章 、 
或 互动 的 物理 环境 中 因素 等 。 客 户 受到 赚 重 、 同 情 和 真正 关怀 ， 他 /她 感受 到 的 
心理 成 本 将 会 1 就 较 高 ， 对 互 pT 
:不 在 间 车 得 质量 是 客户 在 购买 时 感受 到 的 ， 主 要 根据 

受 值 的 关系 来 判断 。 “了 

对 于 货 从 支出 与 非 货 币 成 本 ， 有 些 消费 者 只 用 货币 价格 来 衡量 成 本 。 实 际 上 ， 购 买 服 
务 的 成 本 往往 要 超过 价格 ， 如 便利 性 要 花费 一 些 成 本 ， 对 许多 客户 都 有 一 定价 值 。 便 利 性 
是 地 点 、 时 间 和 形式 等 方面 的 效用 。 对 不 同 客户 ， 便 利 性 具有 不 同 的 价值 量 。 如 果 企业 能 
降低 客户 获得 成 本 ， 并 让 客户 认识 到 这 一 价值 ， 就 可 为 服务 制订 较 高 的 货币 价格 (可 能 包含 
于 商品 价格 中 )。 

价值 是 由 人 来 创造 的 ， 客 户 的 高 价值 源 于 企业 员工 的 高 效率 ， 工 作 效率 决定 了 客户 价 
值 的 表现 。 减 少 客户 货币 和 非 货币 成 本 付出 ， 能 够 直接 提高 客户 感受 价值 。 帮 助 客户 更 容 
易 地 获取 信息 与 建议 ， 减 少 或 消除 服务 延迟 、 填 单 错误 、 系 统 问题 、 员 工 失误 等 ， 能 够 提 
高 客户 感受 价值 ， 最 终 使 客户 对 公司 产品 或 服务 更 加 有 信心 ， 可 能 会 产生 更 高 水 平 的 信任 
感 。 通 过 对 客户 感受 价值 和 客户 感知 模型 的 分 析 ， 企 业 可 针对 性 地 采取 策略 提高 客户 价值 。 

1. 客户 细 分 、 目 标 和 定位 

客户 群 细 分 是 一 种 有 效 的 方法 ， 它 使 企业 更 充分 地 与 客户 接触 ， 并 使 客户 价值 达到 最 

。 在 对 顾客 、 企 业 和 竞争 者 分 析 的 基础 上， 按照 顾客 价值 需求 对 顾客 进行 归 类 ， 对 每 个 
> 90 
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群体 进行 赢利 性 分 析 ; 完善 顾客 档案 ， 为 不 同 群体 确定 不 同 的 关系 战略 和 服务 战略 。 
2， 确 定 运作 和 交付 系统 


明确 顾客 价值 需求 和 公司 发 展 战略 后 ， 如 何以 最 小 成 本 将 优质 服务 交付 给 顾客 是 首要 
任务 ， 以 实现 顾客 价值 最 大 化 。 让 客户 参与 到 企业 产品 创造 及 服务 中 。 通 过 参与 企业 日 常 
事务 ， 客 户 能 够 起 到 比 降 低 成 本 还 要 多 的 作用 ， 在 服务 过 程 中 客户 接受 教育 ， 便 有 心理 准 
备 承担 作为 服务 过 程 一 部 分 的 新 任务 。 通 过 大 规模 定制 化 、 服 务 交 付 细 分 、 与 供应 商 建立 
伙伴 关系 、 流 程 改 造 与 提升 等 途径 ， 让 客户 参与 进来 。 

3 对 已 交付 价值 进行 分 析 、 评 价 

交付 产品 或 服务 后 ， 企 业 需要 对 已 交付 的 价值 做 一 番 分 析 和 评价 ， 大 致 估算 出 顾客 所 
获取 的 净 价值 。 

净 价 值 = 服务 价值 + 产品 价值 + 人 员 价 值 + 形象 价值 一 货币 价格 一 
时 间 成 本 一 Ww 








4， 控 制 与 反馈 < 
监控 整个 服务 流程 ， 研 究 员工 满意 度 和 顾客 江 角 其 作为 战略 制订 的 基础 。 与 
对话 于 和 话 能 够 关 断 企业 从 何 时 不 能 再 汪 






从 而 采取 整改 措施 ， 也 可 了 邹 优势 丰 在 的 机 会 最 重要 的 是 可 从 





么 做 才能 保持 竞争 对 企业 现状 感到 满意 并 不 能 成 为 企业 未 来 
党争 优势 的 根基 。 因 此 ， 企 业 要 有 Rn ! 学 习 ， 生 产 出 满足 客户 需要 且 不 
断 变化 的 产品 和 服务 ， 人 而 < 


Vs 因 菲 车 


最 早 发 是 Berra E E1980 年 初 便 有 所 谓 的 “接触 管理 ”(Contact 
Managem 和 专门 收集 客户 与 公司 联系 的 所 有 信息 ; 1985 年 ， 巴 巴 拉 。 本 德 。 杰 克 壕 
(Barbara Bund Jackson) 提 出 了 关系 营销 的 概念 ， 使 人 们 对 市 场 营 销 理 论 的 研究 又 迈 上 了 一 
个 新 的 台阶 ; 到 1990 年 则 演变 成 包括 电话 服务 中 心 支持 资料 分 析 的 客户 关怀 (Customer 
Care)。 


1， 客户 关系 管理 的 起 源 及 发 展 


1999 年 ，Gartner Group Inc. 公 司 提出 了 CRM(Customer Relationship Management， 客 户 
关系 管理 ) 概 念 。Gartner Group Inc. 在 较 早 提出 的 ERP 概念 中 ， 强 调 对 供应 链 进行 整体 管 
理 。 而 客户 作为 供应 链 中 的 一 环 ， 为 什么 要 针对 它 单独 提出 一 个 CRM 概念 呢 ? 

方面， 在 ERP 的 实际 应 用 中 人 们 发 现 ， 由 于 ERP 系统 本 身 功能 方面 的 局 限 性 ， 也 
由 于 IT 技术 发 展 阶段 的 局 限 性 ，ERP 系统 并 没有 很 好 地 实现 对 供应 链 下 游 (客户 端 ) 的 管 
理 ， 针 对 3C 产品 (计算 机 -Computer、 通 信 -Communication 和 消费 类 电子 产品 -Consumer 
Electronics) 中 的 客户 多 样 性 ，ERP 并 没有 给 出 良好 的 解决 办 法 。 另 一 方面 ， 到 20 世纪 90 
年 代 末 期 ， 互 联网 的 应 用 越 来 越 普及 ，CTI(Computer Telecommunication Integration， 计 算 
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机 电信 集成 ， 是 呼叫 中 心 (Call Center) 系 统 的 核心 技术 )、 客 户 信息 处 理 技术 (如 数据 仓库 、 
商业 智能 知识 发 现 等 技术 ) 得 到 了 长 足 的 发 展 , 结合 新 经 济 的 需求 和 新 技术 的 发 展 Gartner 
Group Inc. 提 出 了 CRM 概念 。 从 20 世纪 90 年 代 末 期 开始 ，CRM 市 场 一 直 处 于 一 种 爆炸 性 
增长 的 状态 。 

2.， 客户 关系 管理 的 定义 

关于 CRM 的 定义 ， 不 同 的 研究 机 构 有 着 不 同 的 表述 。 最 早 提出 该 概念 的 Gartner Group 
认为 ， 所 谓 的 客户 关系 管理 就 是 为 企业 提供 全 方位 的 管理 视角 ; 赋予 企业 更 完善 的 客户 交 
流 能 力 ， 最 大 化 客户 的 收益 率 。Hurwitz Group 认为 ，CRM 的 焦点 是 自动 化 并 改善 与 销售 、 
市 场 营销 、 客 户 服务 和 支持 等 领域 的 客户 关系 有 关 的 商业 流程 。CRM 既是 一 套 原 则 制度 ， 
也 是 一 套 软 件 和 技术 。 它 的 目标 是 缩减 销售 周期 和 销售 成 本 ， 增 加 收入 ， 寻 找 扩 展业 务 所 
需 的 新 的 市 场 和 渠道 以 及 提高 客户 的 价值 、 满 意 度 、 赢 利 性 和 忠实 度 。CRM 应 用 软件 将 最 
佳 的 实践 具体 化 并 使 用 了 先进 的 技术 来 协助 各 企业 实现 这 些 目 标 = CRM 在 整个 客户 生命 周 
期 中 都 以 客户 为 中 心 ， 这 意味 着 CRM 应 用 软件 将 客户 当 作 企业 颂 作 的 核心 。CRM 应 用 软 
件 简化 协调 了 各 类 业务 功能 (如 销售 、 市 场 营销 、 服 务 瞄 的 过 程 并 将 其 注意 力 集中 于 
满足 客户 的 需要 上 。CRM ee 道 ， 如 面对面 、 电 话 接洽 以 及 


Web 访问 等 协调 为 一 体 ， 这 样 ， 企 业 就 可 以 按 客席 使 用 适当 的 渠道 与 之 进行 交流 。 
而 IBM 则 认为 ， fetes NS 获取 、 发 展 和 保持 客户 的 整个 商业 过 
程 。IBM 把 客户 关系 管理 分 为 三 ; 系 河 347 洲 程 管理 和 接 入 管理 。 从 管理 科学 的 角度 来 
考察 ， 客 户 关系 管 $ 理 源 于 re 决 方案 的 角度 考察 ， 客户 关系 管理 是 将 市 场 营 


销 的 科学 管理 理念 通过 集成 在 软件 上 : 得 以 在 全 球 范围 内 普及 和 应 用 。 
而 现 阶段 的 客户 sg 们 包括 Internet 和 电子 商务 、 


多 媒体 技术 、 数据 仓 专家 系统 E、 呼叫 中 心 等 。 作 为 应 用 软件 的 
客户 关系 管理 ， 上 场 营 销 的 管 2 销售 管理 、 客 户 关 怀 、 服 务 和 支 
客户 价 全 和 舍 理 ， 自生 价 人 分 为 既成 价值、 潜在 价值 和 模型 价值 ， 通 
过 一 对 一 营销 原则 ， 满 足 不 同 价值 客户 的 个 性 化 需求 ， 提 高 客户 忠诚 度 和 保有 率 ， 实 现 客 
户 价值 持续 贡献 ， 从 而 全 面 提升 企业 赢利 能 力 。 
尽管 CRM 最 初 定义 为 企业 商务 战略 , 但 随 着 IT 技术 的 参与 ，CRM 已 经 成 为 管理 软件 、 
企业 管理 信息 解决 方案 的 一 种 类 型 。 
因此 ， 著 名 咨询 公司 盖 洛 普 (Gallup) 将 CRM 定义 为 : 策略 + 管理 +IT。 强 调 了 IT 技术 在 
CRM 管理 战略 中 的 地 位 ， 同 时 也 从 另 一 个 方面 强调 了 CRM 的 应 用 不 仅仅 是 IT 系统 的 应 
用 ， 同 时 也 和 企业 战略 和 管理 实践 密 不 可 分 。 

3 客户 关系 管理 系统 的 功能 


CRM 的 功能 可 以 归纳 为 3 个 方面 : 对 销售 、 营销 和 客户 服务 三 部 分 业务 流程 的 信息 化 ; 
与 客户 进行 沟通 所 需要 的 手段 (如 电话 、 传 真 、 网 络 、 电 子 邮 件 等 ) 的 集成 和 自动 化 处 理 ; 
对 上 面 两 部 分 功能 所 积累 下 的 信息 进行 的 加 工 处 理 ， 产 生 客户 智能 ， 为 企业 的 战略 战术 的 
决策 作 支持 ， 如 图 3.2 所 示 。 














































































> 92 


4 供应 链 客 户 管理 第 3 章 %” 











后 于 1 1 
[ERPERM] 【供应 名 | [/ 史 信息 系 纲 














与 客户 直接 接触 | 。 接触 中 心 





3.2 ”CRM 的 功能 模型 


un te i A 
商务 模块 。 


(3) 客户 服务 模块 是 提高 那些 与 客户 支 扰 和 仓库 修理 相关 的 业务 流程 的 自 
动 化 程度 并 加 以 优化 。 

(4) 呼叫 中 心 模块 是 利用 电话 来 人 、 营 销 和 服务 、 电 话 管理 。 

(5) 电子 商务 模块 包括 电子 高 内 “营销 、 电 子 支付 、 电 子 货币 与 支付 、 电 子 支持 。 


伪 厨 农 劲 增 媳 册 人 备 元 伪 居 


在 供应 名 下， 客户 关系 应 链 成 员 最 为 重要 的 关系 联系 。 依 千 客 户 关系 
管理 ， RT 中 以 将 独立 的 市 场 主 锋 》 包括 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 、 零 售 商 以 及 最 
终 客户 在 内 稻 折 有 成 员 紧密 联系 在 一 起 ， 通 过 共同 价值 观 引导 开展 协同 商务 ， 以 实现 供应 
链 价值 的 最 大 限度 增值 。 客 户 关系 管理 在 供应 链 环 境 下 不 仅 是 作为 一 种 营销 手段 发 挥 作用 
更 重要 的 是 它 将 成 为 供应 链 核心 企业 协调 供应 链 资源 配置 、 供 应 链 运营 计划 协同 制订 、 供 
应 链 服 务 更 具 柔 性 化 和 客户 化 的 重要 支撑 ， 是 实现 供应 链 价值 最 大 化 的 重要 机 制 建设 。 

核心 企业 以 共同 的 价值 观 导向 将 其 上 游 企业 与 下 游 企业 直至 最 终 用 户 集 成 在 一 起 以 供 
应 链 整 体 参 与 市 场 竞争 ， 从 而 实现 供应 链 价值 最 大 化 。 理 论 上 ， 核 心 企业 能 够 有 效 控制 和 
影响 其 上 下 游 的 所 有 成 员 ， 使 所 有 成 员 都 能 够 紧密 围绕 在 核心 企业 的 周边 ， 为 核心 企业 的 
市 场 战略 实现 提供 服务 ， 最 络 实现 供应 链 的 整体 成 略 。 

对 核心 企业 而 言 ， 在 买方 市 场 条 件 下 ， 对 其 上 游 供应 企业 的 控制 和 影响 是 必然 的 。 上 
游 企业 通过 与 核心 企业 建立 稳定 的 战略 关系 ， 不 仅 能 够 获得 稳定 的 市 场 利益 ， 而 且 可 以 通 
过 借助 核心 企业 的 资源 扩大 其 在 市 场 上 的 竞争 力 。 然 而 作为 核心 企业 的 下 游 成 员 ， 虽 然 在 
理论 上 是 受 核心 企业 影响 的 ， 但 作为 市 场 主导 的 买方 ， 其 仍旧 具有 较 大 的 市 场 主动 权 。 可 
以 进行 独立 的 市 场 决策 与 制订 生产 、 销 售 计划 ， 与 上 游 企业 比较 起 来 ， 下 游 企业 的 受 控 各 


(1) 销售 模块 包括 销售 、 现 场 销售 管理 、 电 话 销 信众 
(2 和 < 监视 和 分 析 。 
务 
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度 要 低 得 多 。 而 且 越 往 供应 链 的 下 游 延 伸 ， 供 应 链 网 就 越 复杂 ， 成 员 数 量 也 就 越 多 ， 相 反 ， 
核心 企业 在 市 场 决策 、 生 产 安排 等 方面 还 要 受到 下 游 企业 较 大 程度 的 影响 。 核 心 企业 与 下 
游 成 员 之 间 的 合作 关系 往往 由 于 各 种 不 稳定 因素 导致 “ 推 式 ” 供 应 链 合 作 过 程 中 矛盾 冲突 
较 多 甚至 是 供应 链 关 系 的 解散 。 如 何 才能 更 好 地 开展 以 市 场 需 求 为 驱动 的 “ 拉 式 ”供应 链 
运作 与 管理 呢 ? 客户 关系 管理 的 应 用 较 好 地 解决 了 这 一 问题 。 


3.4.1 CRM 系统 与 ERP 系统 


核心 企业 依靠 ERP 系统 实现 了 对 企业 内 部 资金 流 、 信 息 流 、 物 流 的 一 体 化 管理 ， 但 由 
于 ERP 系统 功能 的 局 限 性 以 及 信息 技术 发 展 的 局 限 性 , ERP 系统 对 企业 外 部 的 资源 管理 能 
力 较 弱 。 而 CRM 系统 的 出 现 和 应 用 则 实现 了 ERP 系统 对 下 游 企 业 资源 的 有 效 管理 ， 完 成 
了 从 “ 推 式 ” 供 应 链 管理 到 “ 拉 式 ”供应 链 管理 的 转变 。 

CRM 系统 主要 应 用 于 企业 市 场 营销 、 销 售 、 客 户 服务 与 技术 支持 等 企业 外 部 资源 整合 
的 领域 ， 通 过 对 客户 详细 资料 的 广泛 收集 和 深入 分 析 ， 最 大 限 麻 地 利用 以 客户 为 中 心 的 资 
人 a 风 7 ey 
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3.4.2 ”供应 链 管理 环境 下 的 客户 界定 


客户 是 对 产品 或 服务 提出 购买 需求 的 主体 ， 如 企业 的 客户 是 消费 者 ， 分 销 商 的 客户 是 
零售 商 ， 制 造 商 的 客户 是 分 销 商 等 ， 这 是 相对 狭义 的 理解 。 在 今天 ， 客 户 的 外 延 更 加 广泛 ， 
即便 是 没有 购买 关系 ， 但 只 要 一 方 从 另 一 方 处 获得 了 服务 ， 双 方 即 形成 了 服务 一 被 服务 的 
关系 ， 被 服务 的 一 方 成 为 服务 方 的 客户 。 因 此 ， 在 供应 链 环境 下 ， 客 户 是 指 产 品 或 服务 的 
供给 方 所 服务 的 需求 对 象 。 基 于 此 ， 供 应 链 中 的 客户 既 包 括 终端 消费 者 ， 也 包括 供应 链 上 
游 企业 所 服务 的 下 游 成 员 企业 ， 还 包括 供应 链 企 业 成 员 he 


对 供应 链 客 户 的 这 一 界定 包含 以 下 两 层 含义 。 
es 
与 卖方 形成 客户 关系 ， 卖 方 通过 对 买方 的 产品 量 保证 。 但 在 供应 链 环境 下 
客户 身份 的 界定 突破 了 单纯 的 金钱 交易 关系 ， 被 服务 关系 来 界定 客户 的 身份 
委 务 性 了 代 了 绚 狂人 得 放 户 的 具 理 得到 发 展 ， 任 何 存在 服务 关系 的 客体 都 可 以 
成 为 供应 链 环境 下 的 客户 。 
nr de 
内 部 不 同 部 门 员工 的 努力 ， 
对 外 部 市 场 的 响应 。 在 3 


务 的 关系 ， 因 此 ， 下 : 
部 将 服务 部 门 与 被 服务 记 门 


打破 部 门 mi F NP 
3.43 ee 


客户 满意 构成 企业 获 利 的 潜力 ， 客 户 满意 的 程度 越 高 ， 企 业 获 利 的 潜力 越 大 ， 反 之 
客户 满意 的 程度 越 低 ， 企 业 获 利 的 潜力 越 小 。 客 户 满意 的 程度 或 客户 满意 度 是 指 客户 对 产 
品 或 服务 的 可 感知 的 效果 与 客户 期 望 之 间 的 差距 ， 如 果 可 感知 的 效果 大 于 客户 期 望 ， 客 户 
则 表现 出 非常 满意 ， 如 果 可 感知 的 效果 小 于 客户 期 望 ， 客 户 则 表现 出 不 满意 ; 如果 可 感知 
的 效果 等 于 客户 期 望 ， 客 户 则 表现 出 满意 。 客 户 满意 度 已 经 成 为 衡量 客户 服务 水 平 的 重要 
指标 ， 较 高 的 客户 满意 度 可 以 使 客户 产生 依赖 和 喜爱 ， 从 而 提升 客户 忠诚 度 。 

供应 链 不 仅 表现 为 一 条 物料 链 、 资 金 链 、 信 息 链 ， 其 本 质 更 是 一 条 价值 链 。 供 应 链 下 
的 客户 满意 度 表现 为 服务 方 为 客户 所 创造 的 价值 与 客户 期 望 的 价值 之 间 的 差额 。 只 有 真正 
实现 了 供应 链 价值 的 增值 ， 才 能 保证 客户 真正 满意 。 如 今 ， 客 户 满意 度 已 成 为 影响 供应 链 
系统 稳定 及 价值 实现 程度 的 重要 因素 。 一 般 来 说 ， 供 应 链 下 影响 客户 满意 度 的 原因 主要 有 
产品 或 服务 与 客户 需求 之 间 的 匹配 程度 、 产 品 或 服务 本 身 的 质量 、 价 格 、 响 应 速度 。 

根据 产品 或 服务 项 目 对 客户 重要 程度 的 大 小 及 服务 方 在 产品 或 服务 项 目 提供 过 程 中 的 


95« 












。 一 项 企业 业务 活动 的 完结 需要 来 自 企 
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表现 ， 可 以 形成 服务 方 产品 或 服务 的 服务 一 竞争 诊断 分 析 和 矩阵 ， 以 帮助 服务 方 维持 或 改进 
其 服务 ， 提 高 客户 满意 度 ， 如 图 3.4 所 示 。 
低 客户 满意 度 高 





服务 方 的 表现 






产品 或 服务 的 重要 程度 
图 3.4 ”供应 链 服务 一 竞争 诊断 分 
(D 优势 区 : 该 AN 度 非 常 重 要 ， 服 务 方 在 这 些 方 


面 的 表现 也 非常 好 ， 需 要 保持 并 发 展 这 些 优点 
: 该 区 域 的 产品 或 服务 对 决 户 满意 度 不 太 重要 ， 服 务 方 在 这 些 方 


vm, SNK 努力 提高 该 区 域 产品 或 服务 的 表现 也 无 法 
和 


进 区 : 该 区 域 的 产品 决定 整体 客户 满意 度 非 常 重要 ， 但 服务 方 在 这 些 
方面 的 表现 比 4 的 表现 ， 服 务 方 绞 大 程度 上 提升 客户 满意 度 ， 


因此 需要 重点 关注 。 

(4) 机 会 区 : 该 区 
方面 的 表现 也 
提升 客户 六 


3.4.4 供 管理 环境 下 的 客户 价值 链 分 析 


客户 价值 是 供应 链 价 值 实现 的 前 提 和 基础 。 没 有 良好 的 客户 服务 ， 就 无 法 实现 较 高 的 
客户 满意 度 ， 没 有 较 高 的 客户 满意 度 就 意味 着 服务 的 实际 效用 小 于 客户 期 望 ， 客 户 价值 没 
有 实现 最 大 化 ， 客 户 价值 无 法 实现 最 大 化 则 供应 链 整体 价值 的 最 大 化 也 无 法 实现 ， 甚 至 可 
能 失去 供应 链 生 存 的 基础 。 客 户 价值 是 客户 从 产品 或 服务 提供 中 所 期 望 获得 的 所 有 效用 的 
总 和 。 它 是 一 种 相对 价值 ， 以 客户 主观 感知 为 衡量 标准 ， 无 法 精确 计算 。 当 客户 在 消耗 某 
种 产品 或 服务 时 ， 总 希望 在 要 求 的 一 致 性 、 产 品 的 适宜 性 、 价 格 的 合理 性 、 品 牌 的 优异 性 、 
服务 的 完美 性 以 及 关系 的 密切 性 等 方面 与 期 里 相符 基 至 超过 期 望 ， 从 而 达到 所 获得 的 价值 
能 够 达到 最 大 化 。 

供应 链 客 户 关系 管理 作为 一 个 复杂 的 关系 管理 系统 ， 它 的 实质 以 价值 链 为 纽带 对 供应 
链 上 的 战略 性 客户 进行 分 析 、 挖 据 、 发 展 、 传 递 等 ， 进 而 将 客户 关系 管理 与 其 他 供应 链 活 
动 进行 集成 ， 最 终 与 目标 客户 建立 一 种 长 期 的 、 互 惠 互利 的 关系 ， 从 而 获得 比 单独 市 场 党 
争 更 多 的 竞争 优势 ， 如 图 3.5 所 示 。 
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一 人 ! 满 意 度 不 太 重 要 ， Se 
贮 ， /是 ne 1 果 经 过 共同 努力 挖 据 ， 还 是 可 以 争取 到 
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如 图 3.5 所 示 ， 供 应 链 客户 关系 管理 价值 链 的 构成 表明 ， 供 应 链 客 户 关系 管理 创造 的 
客户 关系 价值 包括 价值 活动 和 客户 赢利 能 力 两 个 方面 。 价 值 活动 是 服务 方 所 从 事 的 与 客户 
有 关 的 物质 和 技术 的 各 种 活动 ， 是 创造 对 客户 有 价值 的 产品 或 服务 的 基础 。 客 户 赢利 能 力 
则 表示 客户 关系 价值 与 价值 活动 中 围绕 客户 所 投入 的 客户 成 本 之 间 的 差额 。 而 对 于 价值 活 
动 的 分 析 则 是 整个 供应 链 客户 关系 管理 价值 链 分 析 的 关键 ， 供 应 链 客 户 关系 管理 价值 活动 
具体 包含 基本 活动 和 支持 活动 。 









































客户 组 台 | 深入 了 解 关系 网 络 | 创造 和 传递 | 管理 安 户 
wl 分 析 | 目标 客户 | 的 发 展 | 客户 价值 | 关系 
中 企业 文化 、 领 导 支 持 
支持 活动 IT、 数 据 库 基础 设施 客户 赢利 
业务 流程 设计 能 
级 织 结构 设计 
人 力 资源 管理 
图 3.5 客户 关系 管理 
1. 基本 活动 Sa 
供应 链 客 户 关系 管理 价值 活动 的 基本 活 如 5 个 阶段 ， 即 客户 组 合 分 析 、 深 入 了 解 


目标 客户 、 关 系 网 络 发 展 、 创 造 和 传递 [、 管 理 客户 关系 。 
1) 客户 组 合 分 析 


通过 分 析 客户 数据 ， ut ij 价值 贡献 的 客户 或 客户 群 。 对 具备 不 同 重要 性 的 客 


户 进行 甄别 是 供应 链 客户 为 里 强调 发 现 有 价值 的 客 


功 的 前 提 。 供 / 关系 管理 
户 以 及 发 现 客户 的 价值 再 的 分 析 ， 而 常用 的 分 析 方法 
就 是 客户 组 合 分 析 法 f 3.6 所 示 。 这 种 座 析 方法 是 按 客 户 在 客户 关系 中 的 历史 价值 和 
客户 


刀 
站 在 交 和 用 "进行 的 分 类 ee 
NG 党 
说 有 











器 1 投资 
车 
Eat 
全 
3 放 认 重组 
低 机 
低 可 
客户 潜在 的 生命 周期 价值 


图 3.6 客户 组 合 策略 
2) 深入 了 解 目标 客户 
在 确立 了 目标 客户 以 后 ， 对 目标 客户 进行 深入 、 跟 踪 了 解 ， 从 而 为 目标 客户 提供 个 性 
化 服务 ， 建 立 稳定 良好 的 客户 关系 。 应 用 5W1H 分 析 法 ， 即 是 谁 (Who)、 是 什么 (What， 客 
户 特征 )、 为 什么 (Why)、 什 么 地 点 (Where)、 什 么 时 间 (When)、 如 何 进行 (How)， 对 目标 客 
户 情况 开展 分 析 。 





97& 


@ wifi 有 


3) 关系 网 络 发 展 

在 客户 关系 链 的 基础 上 对 供应 链 上 其 他 合作 伙伴 进行 关系 拓展 ， 以 形成 一 个 强 有 力 的 
关系 网 链 。 供 应 链 客 户 关系 管理 其 实质 已 超出 了 单纯 的 关系 管理 ， 而 是 以 关系 管理 为 纽带 
对 所 有 客户 进行 价值 管理 ， 通 过 关系 联系 加 强 供应 链 成 员 之 间 的 合作 ， 通 过 合作 来 实现 共 

同 分 担 成 本 、 加 快 新 产品 研发 、 拓 展 市 场 范围 、 降 低 市 场 风险 、 增 加 客户 价值 、 提 高 顾客 

忠诚 度 等 ， 最 终 实 现 服务 方 与 客户 的 共 赢 。 
4) 创造 和 传递 客户 价值 
将 供应 链 的 共 赢 价值 观 向 关系 网 链 上 的 其 他 成 员 传递 ， 以 形成 在 统一 价值 观 引导 下 的 
协同 商务 。 强 调 供应 链 价值 的 增值 并 非 只 是 强调 局 部 环节 的 价值 增值 ， 而 应 当 是 整体 价值 
的 共同 增长 。 服 务 方 在 通过 了 解 客 户 需求 、 提 供 客户 便利 提高 了 客户 价值 ， 实 现 了 自我 的 
价值 增值 以 后 ， 应 将 共同 价值 增值 的 观念 通过 客户 传递 给 下 一 级 成 员 ， 使 价值 分 享 能 够 在 
供应 链 的 每 一 个 环节 都 得 以 推行 ， 只 有 这 样 才能 在 更 大 范围 内 开展 以 价值 链 为 纽带 的 供应 
链 竞 争 。 

















































5) 管理 客户 关系 

在 共 赢 价值 观 的 基础 上 处 理 合作 伙伴 间 的 彼此 关 WT 以 
形成 最 终 的 市 场 赢利 能 力 。 管 理 客户 关系 的 重点 在 结构 的 变革 与 业务 流程 的 重组 ， 
传统 金字 塔 式 的 多 层级 组 合 结构 显然 已 不 适 户 需求 为 导向 的 要 求 ， 取 而 代 之 的 
oa 多 授权 ; 业务 流程 也 应 由 过 去 的 条 块 化 、 
分 离 化 向 集成 化 、 i :发 展 和 维系 客户 关系 的 同时 ， 对 关系 网 中 的 


客户 服务 进行 监控 和 绩效 评估 也 卡 
2， 支持 活 动 
支持 活动 包括 企 人 ne 业务 流程 设计 、 组 织 结构 设 
| 0 的 基本 活动 开展 和 实现 提供 “ 软 硬 件 ” 


DD) 企 人 导 支 持 :Ay 


关系 网 给 的 形成 离 不 开 共同 价值 观 的 基础 ， 首 先 只 有 在 思想 认识 上 相 兼 容 才能 在 具体 
业务 上 保持 一 致 性 ， 而 企业 文化 是 实现 思想 认识 上 的 无 缝 化 衔接 的 关键 。 企 业 文化 是 员工 
建立 共同 目标 和 价值 观 的 基础 ， 是 建立 员工 忠诚 、 增 强 企业 凝聚 力 、 激 励 员工 为 实现 共同 
目标 而 努力 的 精神 动力 。 此 外 ， 供 应 链 客户 关系 管理 的 实施 必然 涉及 业务 流程 、 组 织 结构 
等 方面 的 变革 ， 如 果 没 有 企业 高 层 领导 的 支持 ， 没 有 相应 制度 的 保障 ， 变 革 将 由 于 阻力 而 
无 法 得 以 执行 。 从 以 往 实施 的 案例 来 看 ， 缺 乏 高 层 领导 的 支持 是 导致 企业 CRM 项 目 失败 
的 一 项 重要 原因 。 

2) IT/ 数 据 库 基 础 设施 

客户 信息 的 收集 、 分 类 、 挖 掘 、 传 递 等 活动 离 不 开 现代 信息 技术 的 广泛 采用 ，IT/ 数 据 
库 基 础 设施 是 进行 供应 链 客户 信息 交流 、 数 据 挖掘 的 必要 信息 平台 。 当 今 供应 链 的 运行 是 
以 客户 需求 为 驱动 力 的 ， 客 户 需求 驱动 具体 表现 为 上 游 企业 按照 下 游客 户 的 需求 信息 组 织 
资源 、 制 订 计划 、 开 展 决策 ， 故 顺畅 、 及 时 、 正 确 的 客户 需求 信息 流 是 有 效 开 展 供应 链 客 
户 关系 管理 的 先行 条 件 。 
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3) 业务 流程 设计 、 组 织 结构 设计 

组 织 重 构 和 流程 重组 是 构建 新 的 价值 链 的 基础 ， 组 织 和 流程 服务 于 企业 战略 ， 新 的 价 
值 链 构建 意味 着 实施 新 的 供应 链 战略 ， 故 组 织 重 构 和 流程 重组 成 为 必然 。 如 设立 专门 的 客 
户 管理 部 门 来 适应 供应 链 客户 关系 管理 模式 的 需要 客户 服务 部 门 的 员工 必须 改变 对 待 客 
户 的 态度 和 行为 以 提高 客户 满意 度 。 

4) 人 力 资源 管理 

人 力 资源 是 供应 链 客 户 关系 价值 创造 的 直接 执行 者 ， 其 执行 的 效率 如 何 将 直接 决定 价 
值 的 产 出 。 人 力 资源 管理 包括 人 员 招聘 、 培 训 、 开 发 投入、 激励 等 。 如 选 聘 合适 的 员工 、 
对 员工 进行 信息 化 技能 培训 、 培 养 员工 的 以 客户 为 中 心 的 工作 理念 等 。 
3.4.5 ”供应 链 客户 关系 管理 的 目标 

1， 整 合 客户 信息 资源 

无 颖 化 的 供应 链 系统 运作 首先 需要 充分 的 供应 链 信息 交 项 :AL 游 成 员 为 实现 对 客户 管 
理 的 统一 化 ， 使 分 散 于 企业 内 部 的 客户 信息 资源 汇集 起 来 人 和 有 话 陀 门 信息 封锁 的 辟 刍 ， 闪 
合 原本 属于 销售 、 售 后 、 制 造 等 部 站 的 客户 信息 ， 通 过 CRNA 系统 形成 统一 的 信息 中 心 。 
这 个 信息 中 心 能 够 为 基层 作业 人 员 提供 业务 指导 、 哺 兴 支 持 和 信息 保证 ， 为 各 部 门 提供 共 
享 的 全 面 信息 资源 ， 协 同 各 部 门 行为 ， 避 旬 ; 涯 控 和 神 突 ， 为 供应 链 合作 伙伴 提供 
信息 支持 ， 保 证 供应 、 生 产 、 销 售 、 pe 行 ， 从 而 实现 供应 链 运作 的 协同 化 和 同 
步 化 。 
2 与 合适 的 客户 建立 稳定 ey 提高 供应 链 客 户 管理 能 力 


与 客户 建立 稳定 的 供 as 适 的 客户 ， 六 
谁 你 的 客户 合适 和 的 佣 求 偏好 、 需 求 
适时 间 、 合 适 地 点 入 合 天 为 式 等 ， 预 测 客 / 动向 ， 包 括 下 游 


2 ， 这 些 都 是 影响 客户 关系 的 因素 。 
理 ， 下 游客 户 的 行为 变化 等 人 -时 间 把 握 
环境 状况 1 客 访 变化 情况 ， 最 大 限度 开展 供应 链 柔 性 运作 ， 从 而 实现 上 游 成 员 与 下 游客 户 
之 间 的 一 体 化 互动 ， 提 高 企业 对 有 效 客户 需求 的 响应 能 力 。 
3， 为 开展 供应 链 协 同 商务 提供 互动 平台 
在 “ 拉 式 ”的 供应 链 运行 机 制 下 ， 下 游客 户 的 市 场 需求 信息 决定 着 上 游 企业 的 生产 计 
划 、 采 购 计 划 、 物 流 计 划 、 财 务 计划 等 计划 的 制订 和 执行 。 在 传统 的 独立 决策 模式 下 ， 成 
员 企业 根据 对 市 场 需求 的 预测 进行 计划 的 制订 与 执行 ， 但 由 于 预测 信息 的 局 限 性 、 方 法 的 
科学 性 不 强 ， 常 导致 供应 链 成 员 间 的 供给 与 需求 在 时 间 、 空 间 、 1!、 数 量 等 方面 存在 较 
大 的 出 入 ， 以 致 供应 链 的 稳定 性 下 降 ， 不 确定 性 程度 增加 。 通 过 开展 供应 链 客户 关系 管理 ， 
实现 对 客户 信息 的 有 效 收 集 ， 将 供应 链 下 游 成 员 的 营销 信息 、 销 售 信息 、 市 场 服务 信息 等 
信息 进行 集成 ， 上 游 成 员 在 充分 掌握 下 游客 户 真实 市 场 活动 信息 的 前 提 下 通过 企业 电子 商 
务 平台 与 下 游客 户 开展 协同 式 决策 ， 以 增加 彼此 的 互动 性 ， 减 少 由 封闭 式 决策 带 来 的 不 确 
定性 。 由 封闭 的 独立 决策 到 开放 的 协同 决策 是 供应 链 走向 成 熟 与 稳定 的 重要 前 提 ， 也 是 供 
应 链 运营 中 开展 客户 关系 管理 的 重要 意义 所 在 。 
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4、 提 高 供应 链 的 市 场 竞争 力 
开展 供应 链 客户 关系 管理 的 指导 思想 是 通过 更 好 的 掌握 下 游客 户 的 真实 需求 并 对 客户 
进行 系统 化 分 析 和 和 追踪 研究 ， 在 此 基础 上 进行 一 对 一 的 个 性 化 服务 ， 以 提升 客户 满意 度 和 
客户 价值 ， 实 现 供应 链 价值 最 大 化 增值 ， 并 最 终 提高 供应 链 的 核心 竞争 力 。 

表面 上 看 ， 开 展 供应 链 客户 关系 管理 是 为 了 更 好 地 维系 上 游 企业 与 下 游客 户 之 间 的 关 
系 ， 在 维持 老 客户 的 同时 积极 发 展 新 客户 ， 使 得 客户 群体 增 大 ， 从 而 发 挥 规模 效益 、 降 低 
企业 经 营 成 本 、 提 高 效率 、 获 得 利润 最 大 化 。 
但 供应 链 客户 关系 管理 绝 不 是 多 发 展 几 个 新 客户 、 多 挽留 几 个 老 客户 那么 简单 。 它 其 
实 是 和 前 向 的 供应 商 关系 管理 、 内 部 的 企业 关系 管理 和 后 向 的 客户 关系 管理 有 关 ， 在 供应 
链 上 的 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 、 零 售 商 甚至 终端 客户 之 间 形 成 密切 的 供应 链 关系 ， 以 有 
效 的 信息 互动 降低 供应 链 内 部 各 子 系统 之 间 运 作 的 不 确定 性 和 衔接 的 不 确定 性 ， 最 大 限度 
地 挖掘 和 协调 利用 不 同 成 员 的 资源 ， 包 括 信息 资源 、 客 户 资源 、 生 产 资源 、 人 力 资源 竺 
拓展 供应 链 能 力 。 此 外 ， 通 过 开展 供应 链 客户 管理 有 利于 甄别 合适 的 供应 链 成 员 ， 以 提高 
供应 链 构成 成 员 的 素质 ， 增 强 个 体 的 赢利 能 力 与 市 场 抗 真正 实现 强 强 联合 ， 打 
造 具有 较 强 市 场 核心 竞争 力 的 供应 链 联盟 。 


FE 


客户 关系 管理 不 仅 是 现代 企 eu 方法 和 工具 ， ee 









































供应 链 环境 下 的 客户 > y 链 将 前 向 的 关系 管理 、 内 部 的 企业 关系 管 
理 进行 集成 以 开展 一 体 化 和 站 二 应 链 管 理由 “ 推 式 ” 向 “ 拉 
式 ” 转 变 的 基础 。 开 的 入 供应 链 的 客户 满意 度 ， 实 现 供应 


链 的 价值 增值 。 供 应 准时 ee 
en es 争 力 。 


De > 
顾客 感知 服务 质量 模型 


1， 顾 客 感知 服务 质量 模型 的 提出 

1982 年 ， 瑞 典 著名 服务 市 场 营销 学 专家 克 “。 格 曾 诺 斯 提出 “顾客 感知 服务 质量 模型 ”， 认 为 顾客 对 
服务 质量 的 评价 过 程 实际 上 就 是 将 其 在 接受 服务 过 程 中 的 实际 感觉 与 他 接受 服务 之 前 的 心理 预期 进行 比 
较 的 结果 : 如 果实 际 感受 满足 了 顾客 期 望 ， 那 么 顾客 感知 质量 就 是 上 乘 的 ; 如 果 顾 客 期 望 未 能 实现 ， 即 使 
实际 质量 以 客观 的 标准 衡量 是 不 错 的 ， 顾 客 可 感知 质量 仍然 是 不 好 的 ， 如 图 3.7 所 示 。 

格 鲁 诺 斯 的 “顾客 感知 服务 质量 模型 ”的 核心 是 “质量 是 由 顾客 来 评价 的 ”， 实 际 上 是 要 求 服务 厂商 
从 顾客 的 角度 来 评价 和 管理 服务 质量 ， 顺 应 了 “以 客户 为 中 心 ”的 现代 市 场 营销 潮流 。 特 别 是 在 市 场 竞争 
越 来 越 激烈 的 服务 市 场 营销 中 有 特别 重要 的 指导 意义 。 

2， 顾客 感 知 服务 质量 的 定义 

格 罗 重 斯 第 一 次 提出 了 顾客 感知 服务 质量 的 概念 ， 认 为 顾客 感知 服务 质量 是 顾客 对 服务 期 望 
(Expectation) 与 实际 服务 绩效 (Perceived Performance) 之 间 的 比较 。 实 际 服务 绩效 大 于 服务 期 望 ， 则 顾客 感 
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知 服务 质量 是 良好 的 ， 反之 亦 然 。 顾 客 满意 的 感知 服务 质量 至 少 是 经 验 质量 与 期 望 质量 相符 ， 或 比 期 望 咯 
高 。 追求 过 高 的 服务 质量 在 经 济 上 是 不 划算 的 ， 而 太 低 的 感知 质量 则 会 导致 顾客 不 满意 。 因 此， 服务 质量 
管理 的 主要 目标 就 是 要 追求 最 住 ( 即 性 能 价格 比 最 高 ) 的 顾客 感知 质量 。 








3， 顾 客 感知 服务 质量 模型 的 要 素 
1) 期 望 质量 与 经 验 质量 
期 望 质量 就 是 顾客 在 头脑 中 所 想象 的 或 期 徒 的 凡 分 奔 量 水 平 。 它 是 一 系列 因素 的 综合 作用 的 结果 ， 这 


些 因素 包括 : @ 营 销 宣传 ， 如 广告 、 邮 寄 、 伏 共 推销 等 ; @ 顾 客 以 往 接受 的 相同 或 类 似 服 务 的 经 历 
(作为 质量 标杆 ， 对 顾客 的 期 望 产生 影响 六 服务 的 企业 形象 越 好 ， 顾 客 对 其 服务 的 期 望 值 就 越 高 ; 
图 其 他 顾客 接受 类 似 服务 后 所 做 的 记 








响 顾客 的 服务 评价 %C@ 顾 客 对 服务 的 需求 越 强烈 紧迫 ， 对 服 


务 质量 的 期 望 值 就 越 低 。 强 
人 服务 的 过 程 中 ， 通 技术 质量 和 功能 质量 的 体验 和 评价 而 得 
到 的 印象 。 


2) i *- 
技术 质量 wy 服务 的 产 出 有 关 ， 是 在 服务 时 这 下 和 中 和 买卖 双方 的 接触 过 程 结束 之 后 顾客 所 得 到 的 客观 
结果 。 ep Ne rh 是 在 服务 生产 过 程 中 通过 买卖 双方 的 接触， 顾客 所 经 历 和 所 感受 的 东 
西 。 服 务 的 技术 质量 表明 顾客 得 到 的 是 什么 ， 便 于 顾客 客观 地 评估 ; 而 功能 质量 则 表明 顾客 是 如 何 得 到 这 
些 服务 结果 的 ， 颇 具 主观 色彩 ， 一 般 很 难 客观 地 评定 

4 顾客 感知 服务 质量 的 维度 划分 

研究 表明 ， 顾 客 感 知 服务 质量 不 是 一 维 的 概念 ， 也 就 是 说 ， 顾 客 对 感知 服务 质量 的 评价 由 多 个 要 素 构 
成 。 经 过 理论 与 实践 的 总 结 ， 服 务 部 门 (包括 机 械 修理 、 银 行 、 电 话 服务 、 证 券 经 纪 人 和 信用 卡 服务 等 ) 确 
立 了 用 来 评价 顾客 感知 服务 质量 的 5 个 基本 要 素 : 可 靠 性 、 响 应 性 、 安 全 性 、 移 情形 和 有 形 性 。 

(1) 可 靠 性 一 一 涉及 绩效 与 可 靠 性 的 一 致 。 在 顾客 感知 服务 质量 的 5 个 维度 中 ， 可 靠 性 指 准确 可 靠 地 
执行 所 承诺 的 服务 。 从 更 广泛 的 意义 上 说 , 可靠 性 意味 着 公司 按照 其 承诺 行事 ,公司 的 第 一 次 服务 要 及 时 、 
准确 ， 并 在 指定 的 时 间 内 完成 服务 。 

(2) 响应 性 一 一 主动 帮助 顾客 。 响 应 性 是 指 帮 助 顾客 并 迅速 提供 服务 的 愿望 该 维度 强调 在 处 理 顾客 
要 求 、 询问、 投诉 问题 时 的 专注 和 快捷 ; 让 顾客 等 待 ， 特 别 是 无 原因 的 等 待 会 给 顾客 感知 带 来 不 必要 的 消 
极 影响 。 对 速度 的 需求 ， 已 经 成 为 评价 优良 顾客 感知 服务 质量 的 指标 ， 快 速 地 回应 也 是 与 顾客 交易 理应 具 
备 的 要 素 。 

(3) 安全 性 一 一 激发 信任 感 。 员 工 的 行为 能 够 增强 顾客 对 企业 的 信心 ， 同 时 让 顾客 感到 安全 。 这 也 意 
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味 着 员工 要 有 诚意 以 及 解决 顾客 问题 所 必须 具备 的 知识 和 技能 ， 它 包括 可 信 的 名 称 、 良 好 的 声誉 、 训练 有 
素 的 员工 。 

(4) 移 情 性 一 一 将 顾客 当 作 个 体 来 对 待 。 设身处地 为 顾客 着 想 ， 并 对 顾客 给 予 特别 的 关注 ， 同 时 营业 
的 时 间 要 充分 考虑 顾客 的 实际 情况 。 移 情 性 的 本 质 是 通过 个 性 化 的 或 顾客 化 的 服务 使 每 一 个 顾客 感到 自己 
是 唯一 的 和 特殊 的 。 移 情 性 有 下 列 要求 : 接近 顾客 的 能 力 、 教 感性 和 有 效 地 理解 顾客 需求 。 

(5) 有 形 性 一 一 服务 的 实物 特征 。 服 务 的 有 形 性 是 指 服务 机 构 有 策略 地 提供 服务 的 有 形 线索 ， 帮 助 顾 
客 识别 和 了 解 服务 。 服务 的 有 形 线索 是 服务 过 程 中 能 被 顾客 直接 感知 和 提示 服务 信息 的 有 形 物 。 战 略 上 强 
调 有 形 性 的 行业 ， 包 括 顾客 到 企业 所 在 地 接受 服务 的 行业 ， 如 餐厅 、 饭 店 、 超 市 和 娱乐 公司 等 。 


偿 者 坎 匙 坚 








1， 简 答题 
(1) 企业 采取 什么 策略 可 以 提高 客户 价值 ? 论 
(2) 客户 价值 的 含义 和 维度 是 什么 ? 

(3) 怎样 理解 在 供应 链 下 客户 满意 的 竞争 策略 ? S 

(4) 供应 链 客户 关系 管理 的 目标 是 什么 ? 将- 


2， 判 断 题 


(1) 实施 客户 关系 管理 就 是 要 购 允 软件 ， 并 且 在 企业 中 全 面 使 用 (  ) 
(2) 消费 者 是 分 层次 的 ， 户 人 同 的 客户 策略 ， 而 客户 可 
看 成 一 个 整体 ， 并 7 CG 3 

(3) 客户 满意 度 = 实际 > ea 果 低 于 期 望 值 ， 客 户 就 不 会 


满意 。 (2 
;rn 


向 类型 的 企 ot 管理 
链 环 境 下 客户 关系 管理 全 核心 要 素 。 


说 明 客户 关系 管理 在 供应 链 管理 中 的 重要 性 。 
(4) 论述 CRM 系统 与 ERP 系统 的 关系 。 


OO... 
提高 服务 水 平 才 是 长 久 维持 客户 关系 的 关键 


联邦 快递 (FedEx Express) 的 创始 者 弗 雷 德里 克 。 史 密斯 有 一 名 名言，“ 想 称霸 市 场 ， 首 先 要 让 客户 的 
心 跟着 你 走 ， 然 后 让 客户 的 腰包 跟着 你 走 ”。 竞 争 者 往往 很 容易 采用 降价 策略 参与 竞争 ， 而 联邦 快递 则 认 
为 提高 服务 水 平 才 是 长 久 维持 客户 关系 的 关键 

1， 扎实 的 业务 是 构建 客户 关系 的 基础 

电子 商务 的 兴起 ， 为 快递 业 提供 了 良好 的 机 遇 。 在 电子 商务 体系 中 ， 很 多 企业 间 可 通过 网 络 的 连接 快 
速 传递 必要 信息 ， 但 对 一 些 企业 来 讲 ， 运 送 实体 的 货物 是 一 个 很 难 解 决 的 问题 。 例 如 ， 对 于 产品 周期 短 、 
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跌价 风险 高 的 计算 机 硬件 产品 来 讲 ， 在 接 到 顾客 的 订单 后 ， 取 得 物料 、 组 装 、 配 送 ， 以 降低 库存 风险 及 党 
握 市 场 先 机 ， 是 非常 重要 的 课题 ， 因 此 对 那些 通过 大 量 网 络 直 销 的 戴尔 公司 来 讲 ， 如 果 借 助 联邦 快递 的 及 
时 配送 服务 来 提升 整体 的 运筹 效率 ， 可 为 规避 经 营 风险 作出 贡献 。 有 一 些小 企业 ， 由 于 经 党 人 力 的 不 足 ， 
往往 不 能 建立 自己 的 配送 体系 ， 这 时 就 可 以 借助 联邦 快递 。 

要 成 为 企业 运送 货物 的 管家 ， 联 邦 快递 需要 与 客户 建立 良好 的 互动 与 信息 流通 模式 ， 使 得 企业 能 掌握 
自己 的 货物 配送 流程 与 状态 。 在 联邦 快递 网 站 上 ， 所 有 顾客 可 借助 其 网 站 同步 追踪 货物 配送 状况 ， 还 可 以 
免费 下 载 实用 软件 ， 进 入 联邦 快递 协助 建立 的 亚太 经 济 合作 组 织 关税 资料 库 。 联 邦 快 递 的 线 上 交易 软件 
Business Link 可 协助 客户 整合 线 上 交易 的 所 有 环节 ， 从 订货 到 收 款 、 开 发 票 、 库存 管理 一 直到 将 货物 交 到 
收 货 人 手中 。 这 个 软件 能 使 无 店铺 零售 企业 以 较 低 成 本 比较 迅速 地 在 网 络 上 进行 销售 。 另 外 ， 联 邦 快递 特 
别 强调 要 与 顾客 相配 合 ， 针 对 顾客 的 特定 需求 ， 如 公司 大 小 、 生 产 线 地 点 、 业 务 办 公 室 地 点 、 客 户 群 科技 
化 程度 、 公 司 未 来 目标 等 ， 一 起 制订 配送 方案 。 

联邦 快递 还 有 高 附加 值 的 服务 ， 主 要 包括 以 下 3 个 方面 。 

(1) 提供 整合 式 维修 运送 服务 。 联 邦 快递 提供 货物 的 维修 运送 服务 ， 如 将 已 坏 的 计算 机 等 电子 产品 送 


修 或 返还 所 有 者 。 

(2) 扮演 客户 的 零件 或 备料 银行 ， 扮 演 业者 的 过 售 商 的 角色 ， 提 供 洗 性 汪 订单 与 客户 服务 处 理 、 仓 
储 服务 等 功能 。 全 

(3) 协助 顾客 简化 并 合并 行销 业务 ， 帮 助 顾客 协调 数 个 映 总 朋 间 的 产品 组 件 运送 流程 。 过 去 这 些 作业 
是 由 顾客 自己 将 零件 由 制造 商 送 到 终端 顾客 手中 的 ， 快 疝 业 可 完全 代劳 。 

综 上 所 述 ， Wor 费用 ， 而 且 在 交 由 联邦 快递 运送 后 ， 顾 客 仍 





然 能 准确 掌握 货物 的 行踪 ， 可 利用 联邦 快递 货物 订单 。 


2， 全 面 的 信息 系统 为 客户 关系 管理 
4 一 是 一 系列 的 自动 运送 软件 ， 如 Power Ship、FedEx Ship 
上 作业 系统 (Custoi ions Service Master On-line System, 


联邦 快递 的 客户 服务 信息 系统 主 
me on a 它 有 3 个 版 本 : DOS 版 的 Power Ship、 视 


和 FedEx interNetShip 等 4 
COSMOS)， YU 
窗 版 的 FedEx Shi 络 版 的 FedEx interNet 套 系 统 ， 客 户 可 以 方便 地 安排 取 货 日 程 、 追 踪 


和 确认 运送 路 绝 3 条码、 建立 并 维护 寄 追踪 寄 送 记录 。 而 联邦 快递 则 通过 这 套 系统 了 解 顾客 
er Sree 货舱 机 位 航班 的 调派 等 。 

COSMOS 系统 可 追溯 到 20 世纪 60 年 代 ， 当 时 航空 业 所 用 的 计算 机 定位 系统 备 受 瞩目 ， 联 邦 快递 受 
到 启发 ， 从 IBM、Avis 租车 公司 和 美国 航空 等 处 组 织 了 专家 ,成 立 了 自动 化 研发 小 组 ， 建 起 了 COSMOS。 
1980 年 ， 系 统 增加 了 主动 跟踪 、 状 态 示 等 重要 功能 。1997 年 又 推出 了 网 络 业务 系统 Virtual Order。 

联邦 快递 通过 这 些 信息 系统 的 运作 ， 建 立 起 全 球 的 电子 化 服务 网 络 ， 目 前 有 三 分 之 二 的 货物 量 是 通过 
Power Ship、FedEx Ship 和 FedEx interNetShip 进行 作业 的 ， 主 要 利用 它们 的 订单 处 理 、 包 庄 追 踪 ， 信 息 储 
存 和 账单 寄 送 等 功能 。 

3， 员 工 服务 理念 是 客户 关系 维护 的 核心 

员工 理念 在 客户 关系 中 扮演 的 角色 十 分 重要 ， 良 好 的 客户 关系 绝对 不 是 单 靠 技术 就 能 实现 的 ， 员 工 的 
主观 能 动 性 的 重要 性 需要 特别 强调 . 在 对 员工 进行 管理 以 提供 顾客 满意 度 方面 , 具体 方案 有 以 下 3 个 方面 。 

(1) 建立 呼叫 中 心 , 倾听 顾客 的 声音 。 联邦 快递 台湾 分 公司 有 700 名 员工 , 其 中 80 人 在 呼叫 中 心 工作 ， 
主要 任务 除了 接听 电话 外 ， 还 要 主动 打出 电话 与 客户 联系 ， 收 集 客户 信息 。 

(2) 呼叫 中 心 的 员工 是 绝 大 多 数 顾客 接触 联邦 快递 的 第 一 个 媒介 ， 因 此 他 们 的 服务 质量 很 重要 。 呼 叫 
中 心 的 员工 要 先 经 过 一 个 月 的 课堂 培训 ， 然 后 接受 两 个 月 的 操作 训练 ， 学 习 与 顾客 交流 的 技巧 ， 考 核 合格 
后 ， 才 能 正式 接听 顾客 来 电 。 
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(3) 另外 ， 联 邦 快递 台湾 分 公司 为 了 了 解 顾客 需求 ， 有 效 控制 呼叫 中 心服 务 质量 ， 每 月 都 会 从 每 个 接 
听 电 话 员工 负责 的 顾客 中 抽取 5 人 ， 打 电话 询问 他 们 对 服务 品质 的 评价 ， 了 解 其 潜在 需求 和 建议 。 

为 了 使 与 顾客 密切 接触 的 运 务 员 符 合 企业 形象 和 服务 要 求 ， 提 高 第 一 线 员 工 的 素质 很 重要 ， 在 招收 新 
员工 时 ， 联 邦 快 递 是 中 国 台 湾 少 数 做 心理 和 性 格 测验 的 公司 。 对 新 进 员工 的 入 门 培训 强调 企业 文化 的 灌 
输 ， 先 接受 两 周 的 课堂 训练 ， 接 下 来 是 服务 站 的 训练 ， 然 后 让 正式 的 运 务 员 带 半 个 月 ， 最 后 才 独 立 作业 。 

联邦 快递 运用 奖励 制度 ， 其 最 主要 的 管理 理念 是 只 有 善待 员工 ， 才 能 让 员工 热爱 工作 ， 不 仅 做 好 自己 
的 工作 ， 而 且 主 动 提供 服务 。 例 如 联邦 快递 中 国 台 湾 分 公司 每 年 会 向 员工 提供 平均 2 500 美元 的 经 费 ， 让 
员工 学 习 自己 感 兴趣 的 新 事物 ， 如 语言 、 信 息 技术 、 演 讲 等 ， 只 要 对 工作 有 益 即 可 。 

另外 ， 当 公司 利润 达到 预定 指标 后 ， 会 加 发 红利 ， 红 利 甚至 可 达到 年 薪 的 10%。 值 得 注意 的 是 ， 为 避 
免 各 区 域 主管 的 本 位 主义 ， 各 区 域 主管 不 参加 这 种 分 红 。 各 层 主管 的 分 红 以 整个 集团 是 否 达到 预定 计划 为 
根据 ， 以 增强 他 们 的 全 局 观念 。 

思考 题 : 

结合 此 案例 ， 论 述 企业 如 何 实 施 有 效 的 客户 关系 管理 以 保证 企业 的 竞争 优势 。 





D>104 


第 4 章 ”供应 链 采 购 管 
理 与 合作 关系 


【学 习 目标 】 人 


> 知识 点 :NA 
。 供应 链 管理 下 SS 
@ JIT 采购 
。 供 应 链 合作 次 
供应 和 Rs 六 
条 mn 容 * NS 
NS 合适 的 供应 od 
际 
热 练 掌握 的 内 容 


®@ 供应 链 采 购 模式 的 转变 

@ 准时 制 采购 的 基本 思想 

人 供应 链 合作 伙伴 的 含义 及 选择 

了 解 理 解 的 内 容 

@ 了 解 降低 物资 采购 风险 对 策 

@ 了 解 供应 链 合作 伙伴 关系 的 形成 与 理论 基础 
®@ 理解 供应 商 管理 与 供应 商 关系 管理 


@ 信 妨 反 伪 辱 yy 


a 
人 
为 了 支持 准时 制 (Just In Time，JIT) 生 产 方式 , 丰田 公司 对 供应 商 的 管理 相当 严格 细致 , 通过 将 选 定 
的 供应 商 整合 为 一 个 企业 网 络 , 使 得 其 内 部 所 有 相关 企业 的 利益 和 目标 完全 一 致 . 这 种 强大 的 供应 商 合 
作 关 系 网 络 培养 了 丰田 的 核心 竞争 优势 。 在 2003 年 OEM 基准 (评价 美国 汽车 制造 业 制造 商 一 供应 商 关 
系 的 主要 指标 之 一 ) 调 查 中 ， 丰 田 汽车 公司 不 论 是 从 信任 度 、 潜 在 的 机 会 、 还 是 在 研发 变革 等 方面 都 被 
评 为 零 部 件 供应 商 最 受 欢迎 的 企业 。 另 外 在 一 项 “最 希望 合作 的 整 车 厂商 ”的 调查 中 ，70% 以 上 的 零 部 
件 供 应 商 表 示 了 与 丰田 合作 的 意愿 ， 而 美国 三 大 汽车 商 则 全 部 低 于 30%。 供 应 商 企 业 一 致 认为 丰田 比 
较 重视 供应 商 的 知识 产权 ， 能 够 在 成 本 、 质 量 以 及 技术 三 者 间 选 取 合 理 的 平衡 点 ， 谋 求 长 期 的 发 展 。 
在 与 零 部 件 供应 商 的 关系 中 ， 丰 田 采用 了 “农夫 ”的 做 法 ， 即 丰田 在 供应 商 这 块 “ 土 地 ”上 和 钢 草 、 
施肥 ， 帮 供应 商 解决 问题 ， 让 供应 商 和 自己 同舟 共 济 。 供 应 商 “长 大 ”了 ， 丰 田 会 通过 收购 股份 等 方式 
来 进行 控制 ， 如 此 串联 成 一 个 长 长 的 零 部 件 供应 链 。 通过 增加 持 股 ， 让 丰田 严格 的 管理 标准 和 流程 融入 
了 零 部 件 企业 日 常 的 研发 和 生产 中 。 
丰田 供应 商 关 系 战略 沿袭 了 丰田 喜 一 郎 在 ee 2 模式 , 即 根据 零 部 件 的 重要 
性 对 零 部 件 进行 分 类 ， 对 于 不 同 的 零 部 件 供应 商 ， 实 行 不 同 的 管 非 战略 性 零 部 件 ， 丰 田 主 
要 考虑 价格 、 质 量 和 送 货 时 间 等 因素 能 否 满足 自己 的 要 求 ， 以 刺激 供应 








商 之 间 的 竟 争 ， 由 此 降低 物品 的 采购 价 ， 对 于 战略 性 零 部 田 将 这 类 制造 业务 专门 分 包 给 和 
丰田 有 紧密 资本 和 财务 联系 的 工厂 , 并 将 其 视 为 丰 商 , 丰田 与 这 类 供应 商 发 展 战略 合作 伙 
伴 关系 ,企业 与 供应 商 有 较 高 程度 的 合作 ,企业 之 间 的 多 功能 界面 ， 建 立 企业 间 的 知识 分 
享 界面 ,把 专 有 知识 与 技能 传递 给 供应 商 ,如 汽车 的 设计 工程 师 与 供应 商 的 设计 工程 师 的 协作 
以 确保 产品 无 缺陷 和 产品 的 定制 化 ， 同 对 供应 商 特定 性 关系 的 投资 , 使 得 组 织 之 间 的 界限 


趋 于 模糊 ， 通 过 紧密 的 合作 团队 的 业 关键 技术 和 长 期 竞争 优势 的 获得 
【思考 】 一 下 做 供应 商 管理 策略 ， 件 供应 商 愿 意 与 其 合作 ， 谋 求 长 


期 的 发 展 ? 
1 人 人 


人 大 部 分 世界 级 的 制造 企业 、 流 通 企业 和 服务 企业 中 采 
购 管理 的 位 置 正在 发 生 着 巨大 的 变化 。 现 代 的 采购 管理 思想 已 经 在 企业 的 赢利 决策 中 发 挥 
着 独到 的 作用 。 制 造型 企业 对 成 本 控制 的 要 求 不 断 提高 ， 对 产品 的 研发 方面 需要 更 多 供应 
商 的 早期 介入 ， 对 内 外 供应 系统 更 需要 协同 一 致 ， 以 及 流通 企业 对 商品 的 品类 管理 ， 补 货 
系统 管理 ， 还 有 服务 企业 对 后 勤 与 维修 物料 的 采购 成 本 控制 与 采购 方式 转变 ， 都 对 采购 管 
理 提出 新 的 要 求 。 
采购 管理 是 物流 管理 的 重点 内 容 之 一 ， 在 供应 链 企 业 之 间 原 材料 和 半成品 生产 合作 交 
流 方面 架 起 一 座 桥梁 , 沟通 生产 需求 与 物资 供应 的 联系 。 为 使 供应 链 系 统 能 够 实现 无 颖 连接 ， 
并 提高 供应 链 企 业 的 同步 化 运作 效率 ， 就 必须 加 强 采 购 管理 。 在 供应 链 管 理 模式 下 ， 采 购 工 
作 要 做 到 五 个 恰当 : 恰当 的 数量 、 恰 当 的 时 间 、 恰 当 的 地 点 、 恰 当 的 价格 、 恰 当 的 来 源 。 


4.1.1 传统 的 采购 模式 
传统 采购 的 重点 放 在 如 何 和 供应 商 进行 商业 交易 的 活动 上 ， 特 点 是 比较 重视 交易 过 程 
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中 供应 商 的 价格 比较 ， 通 过 供应 商 的 多 头 竞争 ， 从 中 选择 价格 最 低 的 作为 合作 者 。 虽 然 质 
量 、 交 货 期 也 是 采购 过 程 中 的 重要 考虑 因素 ， 但 在 传统 的 采购 方式 下 ， 质 量 、 交 货 期 等 都 
是 通过 事后 把 关 的 办 法 进行 控制 ， 如 到 货 验 收 等 ， 交 易 过 程 的 重点 放 在 价格 的 谈判 上 。 因 
此 在 供应 商 与 采购 部 门 之 间 经 常 要 进行 询 价 、 报 价 、 还 价 等 来 回 的 谈判 ， 并 且 多 头 进行 
最 后 从 多 个 供应 商 中 选择 一 个 价格 最 低 的 供应 商 签订 合同 ， 订 单 才 决 定 下 来 。 

传统 采购 模式 在 操作 方式 和 透明 度 等 方面 相对 落后 ， 其 规避 采购 风险 的 手段 也 有 自身 
的 特点 ， 信 息 保密 工作 要 严格 。 在 传统 的 采购 模式 下 ， 供 应 商 的 选择 、 价 格 的 确定 ， 多 半 
通过 比 质 、 比 价 、 招 标 、 采 购 和 商务 谈判 来 完成 。 因 此 ， 需 方 为 了 通过 供应 商 的 多 头 竞 
从 中 选择 合适 的 供应 商 ， 往 往 会 保留 自己 的 许多 信息 。 同 样 ， 供 应 商 为 了 在 竞争 中 获胜 
赢得 市 场 份额 ， 也 会 隐瞒 自己 的 信息 。 由 于 供需 双方 均 不 能 进行 有 效 的 信息 沟通 ， 很 少 披 
露 乃至 不 披露 有 关 信息 ， 所 以 ， 采 购 风 险 也 会 相对 较 大 。 

注重 事后 的 把 关 。 在 传统 的 采购 模式 下 ， 因 为 采购 一 方 很 难 参与 供应 商 的 生产 组 织 过 
程 和 有 关 质 量 控制 活动 ， 因 而 相互 工作 是 不 透明 的 。 因 此 ， 质 量 和 交 货 期 的 控制 一 般 是 通 
过 签订 合同 、 按 标准 条 款 验收 、 催 交 催 运 、 到 货 复 检 、 事 后 质 属 樟 验 等 方法 把 关 ， 以 达到 
和 需 双方 基本 没有 质量 控制 方 

































































面 的 合作 。 
多 追求 眼前 利益 。 在 传统 采购 模式 下 ， 供 乱 闪 






是 临时 的 或 短期 合作 的 关系 。 采 购 
和 常 问题 的 过 程 中 ， 往 往 频 繁 更 换 供应 商 
量 ， 供 需 双方 缺乏 需求 信息 的 沟通 和 长 期 


中 ， 需 方 更 多 的 时 间 是 消耗 在 


或 只 考虑 当前 行情 ， 调 整 采购 计划 和 和 横 售 由 交 
的 合作 机 制 。 


响应 用 户 需求 能 力 迟 钝 。 A 和 的 沟通 方面 缺乏 及 时 的 信息 反馈 ， 
市场 需求 发 生变 购 一 方 也 不 能 改 守 - 方 已 有 的 订货 合同 ， 因 此 采购 


,需求 增加 时 ， 。 重 新 订货 需要 增加 谈判 过 程 ， 


的 响应 没有 同步 进 租 和 缺乏 应 付 需 求 变化 的 能 力 。 
下 的 采购 模式 转弯 \ 


4.1.2 

在 供应 链 管理 的 环境 下 ， 企 业 的 采购 方式 和 传统 的 采购 方式 有 所 不 同 。 传 统 采购 主要 
是 买 东西 ， 即 buy， 注 重 的 是 与 供应 商 的 交易 。 现 代 采 购 主要 是 构建 优秀 的 供应 商 团队 ， 
即 sourcing， 注 重 的 是 与 供应 商 的 关系 。 

供应 链 管理 是 一 种 现代 的 、 集 成 的 管理 思想 和 方法 ， 是 利用 计算 机 网 络 技术 全 面 规划 
供应 链 中 的 物流 、 信 息 流 、 资 金 流 等 ， 实 行 计划 、 组 织 、 协 调 与 控制 ， 采 用 系统 方法 整合 
供应 商 、 生 产 制 造 商 、 零 售 商 的 业务 流程 ， 提 高 成 员 企 业 的 合作 效率 ， 使 产品 及 服务 以 正 
确 的 数量 、 质 量 ， 在 正确 的 时 间 、 地 点 ， 以 最 佳 的 成 本 进行 生产 与 销售 。 供 应 链 管理 模式 
下 的 采购 与 传统 采购 模式 相 比 ， 发 生 了 以 下 3 个 方面 的 转变 。 

1， 从 为 库存 采购 到 为 订单 采购 的 转变 

在 传统 的 采购 模式 中 ， 采 购 的 目的 很 简单 ， 就 是 为 了 补充 库存 ， 即 为 库存 而 采购 。 采 
购 部 门 并 不 关心 企业 的 生产 过 程 ， 不 了 解 生产 的 进度 和 产品 需求 的 变化 ， 因 此 采购 过 程 缺 
乏 主 动 性 ， 采 购 部 门 制订 的 采购 计划 很 难 适应 制造 需求 的 变化 。 
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在 供应 链 管理 模式 下 ， 采 购 活动 是 以 订单 驱动 方式 进行 的 ， 制 造 订单 的 产生 是 在 用 户 
需求 订单 的 驱动 下 产生 的 ， 然 后 ， 制 造 订单 驱动 采购 订单 ， 订单 再 驱动 供应 商 。 这 种 
准时 制 的 订单 驱动 模式 ， 使 供应 链 系 统 得 以 准时 响应 用 户 的 需求 ， 从 而 降低 了 库存 成 本 ， 
提高 了 物流 的 速度 和 库存 周转 率 。 订 单 驱动 的 采购 方式 有 以 下 特点 。 

(1) 由 于 供应 商 与 制造 商 建立 了 战略 合作 伙伴 关系 ， 签 订 供应 合同 的 手续 大 大 简化 ， 
不 再 需要 双方 的 询 盘 和 报 盘 的 反复 协商 ， 交 易 成 本 也 因此 大 为 降低 。 

(2) 在 同步 化 供应 链 计 划 的 协调 下 ， 制 造 计划 、 采 购 计划 、 供 应 计划 能 够 并 行进 行 ， 
缩短 了 用 户 响应 时 间 ， 实 现 了 供应 链 的 同步 化 运作 。 采 购 与 供应 的 重点 在 于 协调 各 种 计划 
的 执行 。 

(3) 采购 物资 直接 进入 制造 部 门 ， 减 少 采 购 部 门 的 工作 压力 和 不 增值 的 活动 过 程 ， 实 
现 供应 链 精细 化 运作 。 

(4) 信息 传递 方式 发 生 了 变化 。 在 传统 采购 方式 中 ， 供 应 商 对 制造 过 程 的 信息 不 了 解 ， 














也 无 需 关心 制造 商 的 生产 活动 。 但 在 供应 | 
提高 了 供应 商 应 变 能 力 ， 减 少 信 息 失真 。 同 时 在 订货 过 程 中 不 馈 进 行 信息 反馈 ， 修 正 订货 
计划 ， 使 订货 与 需求 保持 同步 。 

(5) 实现 了 面向 过 程 的 作业 管理 模式 的 转变 的 采购 方式 简化 了 采购 工作 流 
程 ， 采 购 部 门 的 作用 主要 是 沟通 供应 与 制造 ? 司 的 联系 ， 协 调 供应 与 制造 的 关系 ， 为 
实现 精细 采购 提供 基础 保障 。 入 

在 传统 的 采购 模式 中 ， 采 购 的 目的 就 是 为 了 补充 库存 ， 即 为 库存 而 采购 ， 采 购 过 程 缺 
乏 主 动 性 ， 采 购 计划 较 难 适应 走 NR 传统 的 采购 业务 原理 如 图 4.1 所 示 。 


需求 
NS 


门 
Se 















订单 细节 


和 制造 部 门 确定 ; 


图 4.1 传统 的 采购 业务 原理 
在 供应 链 管理 模式 下 ， 采 购 活 动 紧 紧 围绕 用 户 需求 发 出 订单 ， 因 而 不 仅 可 及 时 满足 用 
户 需求 ， 而 且 可 减少 采购 费用 ， 降 低 采购 成 本 。 订 单 驱动 的 采购 业务 原理 如 图 4.2 所 示 。 
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大 的 管理 ， 追 求 采购 流程 的 优化 、 采 购 





在 传统 的 采购 模式 中 ， 采 购 管理 



















环节 的 监控 和 与 供应 商 的 谈判 技巧 ， 缺 受 尽 商 之 间 的 合作 。 

je 下 ， 增加 了 与 供应 商 的 
守 下 年 供 允 商 在 产品 设计 、, 尺 品质 量 控制 等 方面 的 合作 ， 实 现 
T 超前 和- 制 ， 2 滨 

传统 采购 管理 的 不 是 六 仿 ， 就 是 eth 缺乏 科 性 和 对 需求 快速 响应 
的 能 力 。 准 时 制 下 企业 的 物 ; 出 了 严峻 的 挑战 ， 需 要 改变 传统 的 单 
纯 为 库 和 全 辽 理 模式， 提高 采 册 市 场 响应 能 力 ， 增 加 和 供应 商 的 信息 联系 
和 相互 EN 建立 新 的 供需 合 2 


方面 ee 采购 模式 中 ， 供 应 商 对 采购 部 门 前 要 求 不 能 得 到 实时 响应 ， 另 一 方 

面 ， 关 于 产品 的 质量 控制 也 只 能 进行 事后 把 关 ， 不 能 进 ， 这 些 缺 陷 使 供应 链 企 
业 无 法 实现 同步 化 运作 。 因 此 ， 供 应 链 管 理 采 购 模式 的 第 是 实施 有 效 的 外 部 资源 
管理 。 

实施 外 部 资源 管理 也 是 实施 精细 化 生产 、 零 库存 生产 的 要 求 。 供 应 链 管 理 中 一 个 重要 
思想 ， 是 在 生产 控制 中 采用 基于 订单 流 的 准时 制 生产 模式 ， 使 供应 链 企 业 的 业务 流程 朝 着 
精细 化 生产 努力 ， 即 实现 生产 过 程 的 几 个 “ 零 ” 化 管理 : 零 缺 陷 、 零 库存 、 零 交 货 期 、 零 
故障 、 零 (无 ) 纸 文书 、 零 废料 、 零 事故 、 零 人 力 资源 浪费 。 

供应 链 管 理 思想 就 是 系统 性 、 协 调 性 、 集 成 性 、 同 步 性 ， 外 部 资源 管理 是 实现 供应 链 
管理 的 上 述 思想 的 一 个 重要 步骤 ， 是 企业 集成 。 从 供应 链 企 业 集成 的 过 程 来 看 ， 它 是 供应 
链 企业 从 内 部 集成 走向 外 部 集成 的 重要 一 步 。 要 实现 有 效 的 外 部 资源 管理 ， 制 造 商 的 采购 
活动 应 从 以 下 几 个 方面 着 手 进行 改进 。 

(1) 和 供应 商 建立 一 种 长 期 的 、 互 惠 互利 的 合作 关系 。 这 种 合作 关系 保证 了 供需 双方 
能 够 有 合作 的 诚意 和 参与 双方 共同 解决 问题 的 积极 性 。 
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(2) 通过 提供 信息 反馈 和 教育 培训 支持 ， 在 供应 商 之 间 促 进 质量 改善 和 质量 保证 。 传 
统 采购 管理 的 不 足 在 于 没有 给 予 供应 商 在 有 关 产 品质 量 保证 方面 的 技术 支持 和 信息 反馈 。 
在 顾客 化 需求 的 今天 ， 产 品 的 质量 是 由 顾客 的 要 求 决定 的 ， 而 不 是 简单 地 通过 事后 把 关 所 
能 解决 的 。 因 此 在 这 样 的 情况 下 ， 质 量 管理 的 工作 需要 下 游 企业 提供 相关 质量 要 求 的 同时 
应 及 时 把 供应 商 的 产品 质量 问题 及 时 反馈 给 供应 商 ， 以 便 及 时 改进 。 对 个 性 化 的 产品 质量 
要 提供 有 关 技 术 培训 ， 使 供应 商 能 够 按照 要 求 提供 合格 的 产品 和 服务 

(3) 参与 供应 商 的 产品 设计 和 产品 质量 控制 过 程 。 同 步 化 运营 是 供应 链 管理 的 一 个 重 
要 思想 。 通 过 同步 化 的 供应 链 计划 使 供应 链 各 企业 在 响应 需求 方面 取得 一 致 性 的 行动 ， 增 
加 供应 链 的 敏捷 性 。 实 现 同步 化 运营 的 措施 是 并 行 工程 。 制 造 商 企业 应 该 参与 供应 商 的 产 
品 设计 和 质量 控制 过 程 ， 共 同 制订 有 关 产 品质 量 标准 等 ， 使 需求 信息 能 很 好 地 在 供应 商 的 



































业务 活动 中 体现 出 来 。 

(4) 协调 供应 商 的 计划 。 一 个 供应 商 有 可 能 同时 参与 多 条 供应 链 的 业务 活动 ， 在 资源 
有 限 的 情况 下 必然 会 造成 多 方 需求 争夺 供应 商 资源 的 局 面 。 在 这 种 情况 下 ， 下 游 企业 的 采 
购 部 门 应 主动 参与 供应 商 的 协调 计划 。 在 资源 共享 的 前 操 引 供应 商 不 出 现 因为 资源 





分 配 不 公 或 出 现 供应 商 不 和 的 矛盾 ， 保证 供应 链 的 正 灌 KS 系 ， 维 护 企业 的 利益 。 


(5) 建立 一 种 新 的 、 有 不 同 层次 的 供应 商 网 络 对 逐步 减少 供应 商 的 数量 ， 致 力 
地 与 供应 商 汗 立 合作 全 伞 关系 。 在 供应 商 的 站 各、 一 般 而 言 ， 供 应 南越 少 越 有 利于 双 
方 的 合作 。 但 是 ， 企 业 的 产品 对 零 部 件 或 床 村 宕 
的 数目 不 同 ， 企 业 应 该 根据 自己 的 情况 泛 操 记 当 数量 的 供应 商 ， 建 立 供应 商 网 络 ， 并 逐步 
减少 供应 商 的 数量 ， 致 力 于 和 少 扣 咯 伙 人 关系。 外 部 资源 和 至 并 不 是 采 册 方 











的 内 部 问题 ; ”的 需求 ， 不 服务 质量 ，@ 在 满足 自己 的 能 力 需求 


(下 游 企业 ) 的 单方 面 努 力 就 能 的 ， 
该 从 以 下 儿 个 方面 提供 L i 企 
售后 服务 ，@ 对 EO A 时 报告 所 发 现 的 可 能 影响 用 户 服务 
于 所 i 其 5 
外 援 


的 前 提 下 提 售 “全 从 让 力 给 下 游 企业 

eo 
供应 链 管 理 模式 下 采购 管理 的 第 三 个 特点 ， 是 供应 与 需求 的 关系 从 简单 的 买卖 关系 向 
双方 建立 上 略 协作 伙伴 关系 转变 。 在 传统 的 采购 模式 中 ， 与 供应 商 的 关系 一 般 是 短期 买 志 
关系 ， 采 购 理念 停留 在 压榨 供应 商 ， 频 繁 更 换 供应 商 上 ， 无 法 共享 各 种 信息 。 在 供应 链 模 
式 下 ， 与 供应 商 建 立 长 期 合作 伙伴 关系 甚至 到 战略 协作 伙伴 关系 ， 共 享 库存 和 需求 信息 
共同 抵御 市 场 风险 ,共同 研究 制订 降低 成 本 的 策略 ,把 相互 合作 和 双赢 关系 提高 到 全 局 性 、 
战略 性 的 高 度 。 基 于 战略 伙伴 关系 的 采购 方式 能 在 如 下 的 几 个 方面 解决 供应 链 采购 的 全 局 
性 和 战略 性 问题。 

(D 库 在 问题 。 在 传统 的 采购 模式 下 ， 供 应 链 的 各 级 企业 都 无 法 共享 库存 信息 ， 各 级 
结 点 企业 都 独立 地 采用 订货 点 技术 进行 库存 决策 不 可 避免 地 产生 需求 信息 的 扭曲 现象， 因 
此 供应 链 的 整体 效率 得 不 到 充分 提高 。 但 在 供应 链 管理 模式 下 ， 通 过 双方 的 合作 伙伴 关系 
供应 与 需求 双方 可 以 共享 库存 数据 ， 因 此 采购 的 决策 过 程 变 得 透明 化 了 ， 减 少 了 需求 信息 
的 失真 现象。 


























六 110 


44 供应 链 采 购 管理 与 合作 关系 第 4 章 6”” 


(2) 风险 问题 。 供 需 双 方 通过 战略 性 合作 关系 ， 可 以 降低 由 于 不 可 预测 的 需求 变化 带 
来 的 风险 ， 比 如 运输 过 程 的 风险 、 信 用 的 风险 、 产 品质 量 的 风险 等 。 

(3) 通过 合作 伙伴 关系 可 以 为 双方 共同 解决 问题 提供 便利 的 条 件 ， 通 过 合作 伙伴 关系 
双方 可 以 为 制订 战略 性 的 采购 供应 计划 共同 协商 ， 不 需要 为 日 常 正事 消耗 时 间 与 精力 。 

(4) 降低 采购 成 本 问题 。 通 过 合作 伙伴 关系 ， 供 需 双方 都 从 降低 交易 成 本 中 获得 利益 。 
由 于 避免 了 许多 不 必要 的 手续 和 谈判 过 程 ， 信 息 的 共享 避免 了 信息 不 对 称 决策 可 能 造成 的 
成 本 损失 。 

(5) 战略 性 的 伙伴 关系 消除 了 供应 过 程 的 组 织 障碍 ， 为 实现 准时 制 采购 创造 了 条 件 。 
4.1.3 ”供应 链 管 理 环境 下 降低 物资 采购 风险 的 对 策 

1， 集 中 采风 

集中 采购 是 降 本 治 散 、 治 乱 的 利器 。 通 过 集中 采购 ， 加 大 企业 在 市 场 进行 价格 、 质 量 、 

加 / 乱 脱 供 应 链 上 各 自 为 战 

也 入 风险 的 能 力 ， 最 大 限度 
条 中 采购 、 归 口 管理 、 统 一 储 
采购 理念 ， 是 使 物资 采购 环节 成 



















备 、 统 一 结算 ”的 物资 供应 体制 ， 正 是 符合 供应 
为 企业 利润 摇篮 的 一 种 现代 管理 模式 。 


2， 选 择 合适 供应 商 "> 
ti 使 用 用 途 等 标准 进行 科学 分 类 ， 然 后 根据 不 


同类 别 物 资 和 对 企业 的 重 梁 风 的 难 易 程度 和 可 警 程度 ， 将 其 划分 为 次 重点 、 
次 要 等 管理 类 别 ， 并 根据 NY 注 供应 商 质 、 服 务 等 方面 进行 事前 审核 
物资 ， 更 应 严格 其 


和 监控 。 尤 其 对 i x 窗 蕉 入 制度 。 可 由 企业 组 成 联合 调查 
小 组 ， 对 供应 商 生产 设备 状况 、 质 量 保证 体系 、 财 务 指标 、 银 行 信誉 、 企 业 业 绩 等 
方面 情况 进行 *， 并 采取 科学 证 你 体 合 评估 供应 商 的 实力 ， 进 而 选择 质量 可 
靠 、 价 格 食 双 、 优良 、 信 誉 良好 的 殿 诊 商 ， 确 立 其 名 录 ， 以 降低 采购 风险 。 

3。， 与 供应 商 建立 长 期 的 战略 伙伴 关系 

通过 给 供应 商 提供 需求 信息 、 反 馈 物资 使 用 情况 或 加 强 对 供应 商 的 业务 培训 ， 与 供应 
商 建 立 良好 的 合作 关系 ， 帮 助 供应 商 建立 起 促进 和 保证 质量 的 机 制 。 为 抓 好 源头 ， 还 可 以 
参与 供应 商 的 产品 设计 和 产品 质量 控制 过 程 ， 共 同 制定 有 关 产 品 的 质量 标准 ， 促 使 供应 商 
采用 新 技术 、 新 材料 、 新 方法 ， 以 提高 产品 质量 和 性 能 ， 降 低 采 购 风险 ， 真 正 实现 以 双赢 
为 目的 的 战略 联盟 。 

4. 加 快 物资 采购 的 信息 化 建设 

积极 尝试 应 用 电子 商务 和 ERP 等 先进 的 管理 系统 , 实现 物流 、 信 息 流 、 资金 流 的 统一 。 
在 企业 内 部 应 努力 搭建 集 录 入 、 操 作 、 查 询 、 监 控 等 功能 为 一 体 的 物资 采购 管理 信息 网 络 
平台 ， 以 实现 基础 数据 一 输 百 用 ， 使 各 采购 环节 有 机 协调 和 配合 起 来 。 通 过 直观 迅捷 的 网 
络 平台 ， 不 仅 可 加 强 对 采购 过 程 的 监控 ， 使 采购 做 到 程序 化 、 透 明 化 、 规 范 化 、 高 效 化 管 
理 ， 还 可 以 大 大 降低 因 延 期 、 误 期 而 导致 的 采购 风险 。 
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5 推行 准时 制 采购 管理 模式 

供应 链 环境 下 采购 管理 的 核心 内 容 是 实现 准时 制 采购 ， 即 做 到 数量 、 时 间 、 地 点 、 价 
格 、 来 源 的 五 个 准确 。 推 广 和 实施 准时 制 采购 ， 可 有 效 利 用 社会 库存 ， 降 低 企业 库存 ， 甚 
至 可 实现 企业 部 分 物资 零 库存 的 目标 。 这 不 仅 可 以 极 大 提高 采购 工作 效率 ， 降 低 库 存 资金 
风险 ， 而 且 可 保证 物资 供应 和 企业 需求 同步 化 运作 。 





4.2 ” 害 团 宕 习 佛 


4.2.1 “准时 制 采购 的 内 涵 


准时 制 采购 也 叫 JIT 采购 法 ， 指 在 恰当 的 时 间 、 恰 当 的 地 点 、 以 恰当 的 数量 、 恰 当 的 
质量 提供 恰当 的 物品 。 它 是 从 准时 生产 发 展 而 来 的 ， 是 为 了 消除 库存 和 不 必要 的 浪费 而 进 
行 持续 性 改进 。 它 是 由 日 本 丰田 汽车 公司 的 准时 制 生产 的 管 演变 
丰 括 公司 nd -创造 了 JIT 方式 ， 他 是 尾 负 国 参观 超级 市 场 时 受 超 














bi 设立 仓库 和 库 来 预测 明天 的 销售 量 ， 据 此 
向 供应 商 订货 。 第 二 天 清 时 供应 商 按 指 定 的 数 N 点 货 审 商店 ， 有 时 供应 商 一 天 还 要 分 两 次 
送 货 ， 把 需要 的 品种 、 数 量 ， 2 需要 的 地 点 ， 每 天 的 送 货 量 刚好 满足 商 


店 的 需 当然 也 就 没有 有 上 超级 市 场 模式 就 是 一 种 采购 供应 的 模式 。 
， 双 方 入 A rhe 结 需 方 是 采购 方 , 供应 商 是 供应 方 ， 
pS F 货 ， 它 们 之 放 % 就 是 一 种 JIT 采购 
“ 购 的 主要 原理 Be 以 | Fy 
与 传统 驻 购 面 肌 库存 不 同 ，JIT 3 ae 它 的 采购 送 
货 是 直接 送 到 WSRGTE。 


(2) 用 入 ft 么 ， 就 送 什么 ， 品 合 客户 需要 。 

(3) 用 户 顺 要 什么 质量 ， 就 送 什么 质量 人 符合 客户 需要 ， 拒 绝 次 品 和 废品 。 

(4) 用 户 需要 多 少 就 送 多 少 ， 不 少 送 ， 也 不 多 送 。 

(5) 用 户 什么 时 候 需 要 ， 就 什么 时 候 送 货 ， 不 晚 送 ， 也 不 早 送 ， 准 时 送 货 。 

(6) 用 户 在 什么 地 点 需要 ， 就 送 到 什么 地 点 。 

JIT 采购 原理 既 做 到 了 很 好 的 满足 企业 对 物资 的 需求 ， 又 使 得 企业 的 库存 量 最 小 ， 只 要 
在 生产 线 上 放 一 点 临时 的 存放 ， 一 天 工作 完 ， 这 些 临时 存放 就 用 完了 ， 库 存 完全 为 零 。 依 据 
JIT 采 购 的 原理 ， 一 个 企业 中 的 所 有 活动 只 有 当 需 要 进行 的 时 候 接 受 服务 ， 才 是 最 合算 的 。 
4.2.2 ”准时 制 采购 的 基本 思想 

JIT 采购 法 是 一 种 先进 的 采购 模式 , 是 一 种 管理 哲理 。 是 为 了 消除 库存 和 不 必要 的 浪费 
而 进行 的 持续 性 改进 。 要 进行 准时 制 生产 必须 有 准时 的 供应 ， 因 此 JIT 采购 是 JIT 生产 管 
理 模 式 的 必然 要 求 。 它 和 传统 的 采购 方法 在 质量 控制 、 供 需 关系 、 供 应 商 的 数目 、 交 货 期 
的 管理 等 方面 有 许多 不 同 ， 其 中 关于 供应 商 的 选择 (数量 与 关系 )、 质 量 控制 是 其 核心 内 容 。 





， 商 让 每 天 晚上 要 
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JIT 采购 包括 供应 商 的 支持 与 合作 以 及 制造 过 程 、 货 物 运输 系统 等 一 系列 的 内 容 。JIT 
采购 不 但 可 以 减少 库存 ， 还 可 以 加 快 库存 周转 、 缩 短 提前 期 、 提 高 购物 的 质量 、 获 得 满意 
交 货 等 效果 。 按 照 JIT 管理 原理 ， 企 业 中 的 所 有 活动 只 有 当 需 要 进行 的 时 候 才 进行 ， 即 只 
有 在 需要 的 时 候 ， 按 照 所 需要 的 数量 、 质 量 、 提 供 所 需要 的 产品 和 服务 。 因 此 ， 企 业 按照 
JIT 采购 就 是 只 在 需要 的 时 候 ( 既 不 提前 ， 也 不 延迟 )， 按 需要 的 数量 ， 将 企业 生产 所 需要 的 
合格 的 原材料 和 外 购 件 采 购 回来 。 

1， 准 时 制 采购 与 传统 采购 的 区 别 


(1) 传统 的 采购 选择 较 多 供应 商 ， 合 作 关系 松散 、 物 料 质量 不 易 稳定 ; JIT 采购 选择 较 
少 供应 商 ， 合 作 关系 稳固 、 物 料 质量 较 稳 定 。 

(2) 在 供应 商 评价 上 ， 传 统 采购 只 评价 合同 履行 能 力 ; JIT 采购 对 合同 履行 能 力 、 生 产 
设计 能 力 、 物 料 配送 能 力 、 产 品 研发 能 力 等 ， 进 行 综合 评价 。 

(3) 在 交 货 方式 上 ， 信 统 采购 由 采购 商 安排 i 2 确 

















保 交 货 准 时 性 。 
(4) 在 到 货 检查 与 信息 交流 上 ， 传 统 采 购 每 次 到 货 检 了 
JIT 采购 质量 有 保障 ， 查 ， 采 供 双方 高 度 共享 准则 


(5) 在 采购 批量 与 运输 上 ， 传 统 采购 大 批量 ES 
采购 小 批量 采购 、 频 率 高 、 运 输 次 数 多 。 
2， 准 时 制 采购 的 意义 


根据 实施 JIT 采购 的 企业 测 
降低 了 物流 成 本 ， 加 速 了 资金 
神龙 汽车 有 Ba 


对 称 ， 易 导致 暗箱 操作 ; 
言 息 ， 易 建立 信任 。 
闫 频率 低 ， 运 输 次 数 相对 少 ，JIT 












Np 40%~85% ， 这 就 大 大 


实行 IT rmi 原来 的 240 套 降 到 24 套 ， 
减少 


资金 占用 
复印 机 es 采购 ， 使 该 公司 库存 降低 了 40%， 
过 精 选 供应 商 ， A 可 以 使 购买 高 2 一 3 倍 。 由 于 JIT 采购 单 源 供应 ， 
期 订货 ， 量 大 ， we 得 以 大 幅度 降低 。 美国 施乐 公司 通过 JIT 9 
dh 价格 下 降 了 40% 一 50%， 劳 动 生产 率 也 提高 了 2%。JIT 采购 精简 了 采购 流 

节省 了 传统 采购 在 人 力 、 物 力 、 财 力 等 方面 的 耗费 ， 提 高 了 工作 效率 。 

”通过 海尔 的 BBP 采购 平台 ,所 有 的 供应 商 均 在 网 上 接受 订单 ,使 下 达 订 单 的 周期 从 原 
来 的 7 天 以 上 缩短 为 1 小 时 内 ， 而 且 准确 率 达 100%。 除 下 达 订 单 外 ,供应 商 还 能 通过 网 上 
查询 库存 、 配 额 、 价 格 等 信息 ， 实 现 及 时 补 货 ， 使 海尔 能 够 实现 JIT 采购 。 


4.2.3 ”准时 制 采购 的 主要 特性 


1 采用 较 少 的 供应 商 ， 其 至 单 源 供应 

单 源 供应 指 的 是 对 某 一 种 原材料 或 外 购 件 只 从 一 个 供应 商 那里 采购 ;或 者 说 ， 对 某 一 
种 原材料 或 外 购 件 的 需求 ， 仅 由 一 个 供应 商 供 货 。JIT 采购 认为 ， 最 理想 的 供应 商 数目 是 ; 
对 每 一 种 原材料 或 外 购 件 ， 只 有 一 个 供应 商 。 因 此 ， 单 源 供应 是 JIT 采购 的 基本 特征 之 一 。 
传统 的 采购 模式 一 般 是 多 头 采购 ， 供 应 商 的 数目 相对 较 多 。 从 理论 上 讲 ， 采 取 单 源 供应 比 
多 头 供应 好 ， 一 方面 ， 对 供应 商 的 管理 比较 方便 ， 且 可 以 使 供应 商 获得 内 部 规模 效益 和 长 














113& 


@ 信 妨 反 伪 辱 | 


期 订货 ， 从 而 使 购买 原材料 和 外 购 件 的 价格 降低 ， 有 利于 降低 采购 成 本 ;， 另 一 方面 ， 单 源 
供应 可 以 使 制造 商 成 为 供应 商 的 一 个 非常 重要 的 客户 ， 因 而 加 强 了 制造 商 与 供应 商 之 间 的 
相互 依赖 关系 ， 有 利于 供需 之 间 建 立 长 期 稳定 的 合作 关系 ， 质 量 上 比较 容易 保证 。 但 是 ， 
采取 单 源 供应 也 有 风险 ， 比 如 供应 商 可 能 因 意外 原因 中 断交 货 。 另 外 ， 采 取 单 源 供应 ， 使 
企业 不 能 得 到 竞争 性 的 采购 价格 ， 会 对 供应 商 的 依赖 性 过 大 等 。 

在 日 本 ， 虽 然 98% 的 JIT 企业 采取 单 源 供应 ， 但 实际 上 ， 一 些 企业 常 采 用 同一 原材料 
或 外 购 件 由 两 个 供应 商 供 货 的 方法 ， 其 中 一 个 供应 商 为 主 ， 另 一 个 供应 商 为 辅 。 从 现实 中 
看 ， 许 多 企业 也 不 想 成 为 单一 供应 商 。 原 因 一 方面 是 供应 商 是 独立 性 较 强 的 商业 党 争 者 ， 
不 愿意 把 自己 的 成 本 数据 披露 给 用 户 ; 另 一 方面 是 供应 商 不 愿意 成 为 用 户 的 一 个 产品 库存 
点 。 实施 JIT 采购 ， 需 要 减少 库存 ， 但 库存 成 本 原先 在 用 户 一 边 ， 现 在 转移 到 供应 商 。 因 
此 ， 用 户 必须 意识 到 供应 商 这 种 忧虑 。 

2， 采 取 小 批量 采购 的 策略 

小 批量 采购 是 JIT 采购 的 一 个 基本 特征 。 JIT 采购 和 传统 的 吨 沟 模式 的 一 个 重要 不 同 之 
处 在 于 准时 生产 需要 减 小 批量 ， 甚 至 实现 “一 个 流 生产 ” ， 六 购物 资 也 应 采用 小 批量 
办 法 。 从 另 一 个 角度 看 ， HH To Me 局 






























又 旨 在 消除 原材料 和 外 购 件 库存 ， 为 了 保证 准 四 量 供应 所 需 的 原材料 和 外 购 件 ， 
采购 必然 是 小 批量 的 。 但 是 ， 小 批量 采购 必然 运输 次 数 和 运输 成 本 ， 对 供应 商 来 说 ， 
这 点 是 很 为 难 的 事情 ， 特 别 是 当 供应 商 在 证 距 















如 日 本 汽车 制造 商 扩展 到 哪里 ， 
仓库 ， 实 质 上 ， 这 只 是 将 负担 转 








原材料 和 外 购 化 从 
3. "ed pe 

由 于 J 仆 妥 购 采 取 单 源 供应 ， 因 而 对 供应 商 的 合理 选择 就 显得 尤为 重要 。 可 以 说 ， 能 
否 选择 到 合格 的 供应 商 是 JIT 采购 能 否 成 功 实施 的 关键 。 合格 的 供应 商 应 具有 较 好 的 技术 、 
设备 条 件 和 较 高 的 管理 水 平 ， 可 以 保障 采购 的 原材料 和 外 购 件 的 质量 ， 保 证 准时 按 量 供 货 。 

在 传统 的 采购 模式 中 ， 供 应 商 是 通过 价格 竞争 来 选择 的 ， 供 应 商 与 用 户 的 关系 是 短期 
合作 的 关系 ， 当 发 现 供应 商 不 合适 时 ， 可 以 通过 市 场 竞标 的 方式 重新 选择 供应 商 。 但 在 JIT 
采购 模式 中 ， 由 于 供应 商 和 用 户 是 长 期 的 合作 关系 ， 供 应 商 的 合作 能 力 将 影响 到 企业 长 其 
经 济 利益 ， 因 此 ， 对 供应 商 的 要 求 就 比较 高 。 在 选择 供应 商 时 ， 需 要 对 供应 商 按照 一 定 标 
准 进行 综合 评价 ， 这 些 标准 应 包括 产品 质量 、 交 货 期 、 价 格 、 技 术 能 力 、 应 变 能 力 、 批 量 
柔性 、 交 货 期 与 价格 的 均衡 、 价 格 与 批量 的 均衡 、 地 理 位 置 等 ， 而 不 像 传统 采购 那样 主要 
依靠 价格 标准 。 在 大 多 数 情况 下 ， 其 他 标准 较 好 的 供应 商 ， 其 价格 可 能 也 是 较 低 的 ， 即 使 
不 是 这 样 ， 双 方 建立 起 互利 互惠 的 合作 关系 后 ， 企 业 可 以 帮助 供应 商 找 出 降低 成 本 的 方法 ， 
从 而 使 价格 降低 。 更 进一步 ， 当 双方 建立 了 良好 的 合作 关系 后 ， 很 多 工作 可 以 简化 甚至 消 
除 ， 如 订货 、 修 改 订货 、 点 数 统计 、 品 质 检验 等 ， 从 而 减少 浪费 ， 降 低 成 本 。 
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4 对 交 货 的 准时 性 要 求 更 加 严格 

JIT 采购 的 一 个 重要 特点 是 要 求 交 货 准时 ， 这 是 实施 IT 生产 的 前 提 条 件 。 交 货 准时 取 
决 于 供应 商 的 生产 与 运输 条 件 。 对 供应 商 来 说 ， 要 使 交 货 准 时 ， 可 以 从 以 下 几 个 方面 着 手 
-是 不 断 改 善 企业 的 生产 条 件 ， 提 高 生产 的 连续 性 和 稳定 性 ， 减 少 由 于 生产 过 程 的 不 稳定 
导致 延 退 交 贷 或 误 点 现象 。 作 为 准时 化 供应 链 管理 的 一 部 分 ， 供 应 商 同样 应 采用 准时 化 的 
生产 管理 模式 ， 以 提高 生产 过 程 的 准时 性 。 另 一 方面 ， 为 了 提高 交 货 准时 性 ， 运 输 问题 不 
可 忽视 。 在 物流 管理 中 ， 运 输 问题 是 一 个 很 重要 的 问题 ， 它 决定 准时 交 货 的 可 能 性 ， 因 此 
就 要 求 用 户 企业 和 供应 企业 都 应 着 重 考虑 好 这 一 方面 问题 ， 并 进行 有 效 的 计划 和 管理 ， 使 
运输 过 程 准确 无 误 。 

5. 从 根源 上 保障 采购 质量 


实施 JIT 采购 后 ， 企 业 的 原材料 和 外 购 件 的 库存 很 少 甚至 为 零 。 因 此 ， 为 了 保障 企业 
生产 经 营 的 顺利 进行 ， 采 购物 资 的 质量 必须 从 根源 上 抓 起 ， 也 就 是 说 ， 质 量 问题 应 由 供应 
商 负责 ， 而 不 是 企业 的 物资 采购 部 门 。 JIT a 回 给 供应 商 ， 从 根源 上 






































保证 采购 质量 。 为 此 ， 供 应 商 必须 参与 制造 商 的 产品 设 主公 程 ， 制 造 商 也 应 帮助 供应 商 提 
高 技术 能 力 和 管理 水 平 。 

美国 IBM 公司 企业 战略 中 的 重要 一 环 就 是 / 商 建 立 供应 体系 , 以 实现 真正 的 本 
地 化 采购 供应 。 这 不 仅 对 供应 商 有 利 ， 对 有 帮助。 为 此 ，IBM 建立 一 个 开放 、 兼 


容 的 信息 平台 ， 在 此 基础 上 ，IBM 可 解 供应 商 的 生产 流程 、 介 入 产品 设计 、 生 
产 、 质 量 控制 等 过 程 ， 为 其 产品 线 找 滞 裳 当 优 势 。 以 长 城 公司 为 例 ，IBM 和 长 城 公司 之 间 


既是 合资 公司 的 业务 伙伴 时 也 是 供应 商 与 客户 的 关系 。 通 过 帮助 长 城 公司 提高 技 
能 力 增 强 了 ,也 公司 能 够 更 好 地 提供 高 质量 的 
Tf 舌 的 


术 水 平 ， 不 仅 使 长 城 公司 
产品 为 IBM 服务 ， 同 时 癌 长城 公司 提 人 技术 标准 作为 技术 支持 ， 合 长 
Www M 本 身 具有 一 流 的 技术 能 力 ， 长 城 公 

身上 的 兖 
















城 公司 可 以 了 解 1 
司 与 之 保持 同 展 方向 就 自然 增加 ,条 汉 争 能 力 。 
拍 的 需求 加 强 ~ 


6， 对 小 中 

JIT eva 保证 供应 与 需求 信息 的 准确 性 和 实时 性 。 
由 于 双方 的 战略 合作 关系 ， 企 业 在 生产 计划 、 库 存 、 质 量 等 各 方面 的 信息 都 可 以 及 时 进行 
交流 ， 以 便 出 现 问题 时 能 够 及 时 处 理 。 只 有 供需 双方 进行 可 靠 而 快速 的 双向 信息 交流 ， 才 
能 保证 所 需 的 原材料 和 外 购 件 的 准时 按 量 供应 。 同 时 ， 充 分 的 信息 交换 可 以 增强 供应 商 的 
应 变 能 力 。 所 以 实施 JIT 采购 ， 就 要 求 供应 商 和 制造 商 之 间 进 行 有 效 的 信息 交流 。 信 息 内 
容 包 括 生产 作业 计划 、 产 品 设计 、 工 程 数据 、 质 量 、 成 本 、 交 货 期 等 。 全 球 知名 的 沃尔玛 
公司 和 宝洁 公司 合作 后 ， 双 方 成 立 了 一 个 协作 团队 ， 共 同 控制 商品 的 质量 。 双 方 以 结盟 的 
方式 ， 通 过 计算 机 实现 数据 共享。 

宝洁 公司 借助 数据 库 ， 除 迅速 知道 沃尔玛 物流 中 心 自己 所 需 的 商品 情况 外 ， 还 能 及 时 
了 解 自己 产品 在 沃尔玛 各 店铺 的 销售 量 、 库 存量 和 价格 等 ， 这 不 仅 能 使 宝洁 公司 及 时 制订 
出 符合 市 场 需求 的 生产 和 研发 计划 ， 同 时 也 能 对 沃尔玛 的 库存 做 到 连续 补 货 ， 沃 尔 玛 只 需 
要 决定 商品 的 进货 数量 就 可 以 了 。 反 过 来 ， 沃 尔 玛 向 宝洁 公司 反馈 市 场 和 消费 信息 ， 直 接 
指导 宝洁 调整 产品 结构 ， 改 进 产品 质量 ， 双 方形 成 一 种 双赢 的 合作 联盟 。 
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7， 可 车 的 送 货 和 特定 的 包装 要 求 


由 于 JIT 采购 消除 了 原材料 和 外 购 件 的 缓冲 库存 ， 供 应 商 交 货 的 失误 和 送 货 的 延迟 必 
将 导致 企业 生产 线 的 停工 待 料 。 因 此 ， 可 靠 送 货 是 实施 JIT 采购 的 前 提 条 件 。 而 送 货 的 可 
靠 性 ， 常 取决 于 供应 商 的 生产 能 力 和 运输 条 件 ， 一 些 不 可 预料 的 因素 ， 如 恶劣 的 气候 条 件 、 
交通 堵塞 、 运 输 工具 故障 等 ， 都 可 能 引起 送 货 延 迟 。 此 外 JIT 采购 对 原材料 和 外 购 件 的 包 
装 也 提出 了 特定 的 要 求 。 最 理想 的 情况 是 ， 对 每 一 种 原材料 和 外 购 件 ， 采 用 标准 规格 且 可 
重复 使 用 的 容器 包装 ， 既 可 提高 运输 效率 ， 又 能 保证 交 货 的 准确 性 。 


全. 








4.2.4 ”准时 制 采购 下 的 供应 商 选择 


准时 制 采购 是 采购 中 要 求 严格 ， 难 度 又 较 高 的 一 种 采购 ， 对 供应 商 的 选择 、 对 供应 商 
的 供 货 的 质量 控制 ， 甚 至 对 供应 商 的 合作 意愿 都 有 一 些 特殊 的 要 求 。 供 应 商 要 有 较 强 的 经 
济 实 力 ， 要 有 过 硬 的 产品 质量 ， 要 有 高 效 的 物流 能 力 ， 要 与 供应 商 建立 战略 合作 伙伴 关系 
减少 由 于 质量 检验 所 耗费 的 时 间 。 和 传统 采购 相 比 ，JIT 采购 对 供应 商 的 要 求 更 高 主要 表现 
在 如 下 几 个 方面 。 


1， 对 供应 商 选择 的 数量 要 求 不 同 ， 甚 至 是 单 源 供应 

传统 的 采购 模式 一 般 是 多 头 采购 ， 供 应 商 的 数目 相对 较 多 。 从 理论 上 讲 ， 采 用 单 供应 
源 比 采用 多 供应 源 好 ， 一 方面 ,管理 供应 商 比较 方便 ， 也 有 利于 降低 采购 成 本 ， 另 一 方面 ， 
有 利于 供需 之 间 建 立 长 期 稳定 的 合作 关系 ,质量 上 有 保证 。 但 是 ， 采 用 单一 的 供应 源 也 有 
风险 ， 比 如 供应 商 可 能 因 意 外 原因 中 断交 货 ， 以 及 供应 商 缺 乏 党 争 意识 等 。 
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2. 对 供应 商 的 选择 标准 不 同 

在 传统 的 采购 模式 中 ， 供 应 商 是 通过 价格 竞争 而 选择 的 ， 供 应 商 与 用 户 的 关系 是 短期 
的 合作 关系 ， 当 发 现 供应 商 不 合适 时 , 可 以 通过 市 场 竞标 的 方式 重新 选择 供应 商 。 但 在 JIT 
采购 模式 中 ， 由 于 供应 商 和 用 户 是 长 期 的 合作 关系 ， 供 应 商 的 合作 能 力 将 影响 企业 的 长 期 
经 济 利益 ， 因 此 对 供应 商 的 要 求 就 比较 高 。 在 选择 供应 商 时 ， 需 要 对 供应 商 进行 综合 的 评 
估 ， 在 评估 供应 商 时 价格 不 是 主要 的 因素 ,质量 是 最 重要 的 标准 ,质量 不 单 指 产品 的 质量 ， 
还 包括 工作 质量 、 交 货 质量 、 技 术 质量 等 多 方面 内 容 。 高 质量 的 供应 商 有 利于 建立 长 期 的 
合作 关系 。 


3， 对 供应 商 交 货 时 效 性 的 要 求 不 同 


JIT 采购 的 一 个 重要 特点 是 要 求 交 货 准 时 , 这 是 实施 精细 生产 的 前 提 条 件 。 交 货 准 时 取 
决 于 供应 商 的 生产 与 运输 条 件 。 

作为 供应 商 来 说 ， 要 使 交 货 准时 ， 可 从 以 下 几 个 方面 着 书 : 
条 件 ， 提 高 生产 的 可 靠 性 和 稳定 性 ， 减少 延迟 交 货 或 误 点 为 JIT 供应 链 管理 的 一 
部 分 ， 供 应 商 同样 应 该 采用 工 和 以 提 程 的 准时 性 。 另 一 方面 ， 为 
了 提高 交 货 准时 性 ， 运 输 问题 管 和 输 问 题 是 一 个 很 重要 的 问题 ， 
准时 交 货 的 可 能 性 。 人 运 轴 be tt 





























-是 不 断 改 进 企业 的 生产 























无 误 。 
4. 对 信息 交流 的 需求 不 同 a 
JIT 采购 要 求 供应 与 乱 Www & 志 
由 于 双方 的 战略 合作 关 人 区 


交流 ， 以 便 出 现 问 


站 及 时 处 理 。 NS 
5， 制 订 策略 不 同 效 


EJIT 采购 的 一 个 基本 特征 。 JIT 采购 和 传统 的 采购 模式 的 一 个 重要 不 同 之 
处 在 于 ，JIT 生产 需要 减少 生产 批量 ， 实现 “一 个 流 生产 ”， 因 此 采购 的 物资 也 应 采用 
小 批量 办 法 。 当 然 ， 小 批量 采购 会 增加 运输 次 数 和 成 本 ， 对 供应 商 来 说 ， 这 就 比较 困难 ， 
特别 是 供应 商 在 国外 等 远 距 离 的 情形 下 ， 实 施 JIT 采购 的 难度 就 更 大 。 解 决 的 办 法 可 以 通 
过 混合 运输 、 代 理 运 输 等 方式 ， 或 尽量 使 供应 商 靠近 用 户 等 。 


4.2.5 准时 制 采购 的 实施 


JIT 采购 是 一 个 不 断 完善 和 改进 的 过 程 ， 需 要 在 实施 过 程 中 不 断 总 结 经 验 教训 ， 从 降低 
运输 成 本 ， 提 高 交 货 的 准确 性 ， 提 高 产品 质量 ， 降 低 供应 库存 等 方面 进行 改进 ， 不 断 提 高 
JIT 采购 的 运作 绩效 。 实 行 JIT 采购 效益 非常 好 ， 操 作 也 非常 简单 ， 但 对 企业 管理 基础 和 信 
息 化 建设 基础 要 求 较 高 ， 作 为 一 种 先进 的 采购 方法 ， 由 于 能 为 企业 带 来 显著 的 经 济 效益 ， 
JIT 采购 模式 已 经 引起 了 越 来 越 多 企业 的 了 解 和 重视 ， 推 广 和 应 用 已 是 企业 发 展 的 必然 需 
要 。 企 业 要 开展 JIT 采购 ， 要 了 解 和 探索 JIT 采购 的 原理 和 方法 ， 从 基础 工作 抓 起 ， 逐 步 
创造 条 件 ， 才 能 达到 事半功倍 的 效果 ， 早 日 为 企业 创造 经 济 效益 ， 提 高 企业 的 竞争 能 力 。 


i 息 的 准确 性 和 实时 性 。 
至 等 各 方面 的 信息 都 可 以 及 时 进行 





















117& 


@ 信 妨 反 伪 辱 | 


1， 准 时 采购 的 应 用 环境 

JIT 采购 是 基于 供应 链 管理 环境 下 的 采购 方式 , 是 客观 存在 的 。 任 何 一 个 企业 都 不 能 孤 
立 的 存在 ， 它 需要 原材料 等 的 供应 ， 也 需要 使 用 其 产品 的 企业 或 客户 ; 它 需 要 市 场 ， 需 要 各 
种 企业 的 支持 。 这 些 市 场 和 企业 联系 到 一 起 ， 形 成 了 一 条 长 长 的 供应 链 ， 每 一 个 环节 都 含有 
“ 供 ” 和 “ 需 ” 两 个 方面 。 供 和 需 总 是 相对 而 言 、 相 伴 而 生 的 ， 它 们 相互 转换 ， 周 而 复 始 。 
它 把 整个 供应 链 看 成 一 个 实体 ， 用 系统 的 观点 进行 优化 ， 以 提高 整个 供应 链 的 竞争 优势 。 

在 供应 链 管理 环境 中 的 采购 活动 是 以 订单 驱动 方式 进行 的 ， 制 造 订单 的 产生 是 在 用 户 
需求 订单 的 驱动 下 产生 的 。 制 造 订单 驱动 采购 订单 ， 采 购 订单 再 驱动 供应 商 。 这 种 准时 化 
的 订单 驱动 模式 ， 使 供应 链 系统 得 以 准时 响应 用 户 的 需求 。 订 单 驱动 使 供需 双方 都 围绕 订 
单 运作 ， 也 就 实现 了 准时 化 、 同 步 化 运作 。 

2， 实 施 准时 化 采购 法 的 原则 

通过 分 析 JIT 采购 法 的 特性 ， 从 中 可 以 看 到 ， 企 业 要 实施 JET 采购 模式 ， 一 是 看 板 管 
理 , JIT 采购 中 最 有 效 的 使 用 手段 ， 二 是 企业 要 选择 最 人 和 
理 ，JIT 采购 成 功 的 基石 ; we 


成 功 的 “ 钥 
有 成 效 的 采购 过 程 ， 严 格 的 质量 控制 是 JIT 采购 


定 的 科学 实施 步骤 。 SN 
3， 有 效 地 实施 准时 采购 方法 


1) 创建 准时 化 采购 班组 

世界 一 流 企业 的 专业 采购 人 员 1 责任 : 寻找 货源 ;i 
作 关系 并 不 断 改 进 。 同 时 ， SN 采购 队伍 
负责 JIT 采购 班组 : py 里 供应 商事 务 的 

的 信誉 、 能 力 ， 或 与 秃 应 商谈 判 签 订 JIT 订 a EF 
责 供应 商 的 培训 与 教育 | 另外 一 个 班组 专门 失事 消除 采购 过 程 中 的 浪费 。 
划 、 有 步骤 的 实施 

， 减 少 供应 商 的 数量 、 正 确 评估 供应 商 、 向 供 








































， 同 时 要 负 





略 ， 改 进 当前 的 采购 分 






应 商 发 放 签证 等 内 容 。 要 与 供应 商 一 起 商定 JIT 采购 的 目标 和 有 关 措 施 ， 保 持 密切 的 信息 
沟通 。 


3) 精 选 少数 供应 商 ， 建 立 合作 伙伴 关系 

选择 供应 商 应 从 几 个 方面 考虑 : 产品 质量 、 供 货 情况 、 应 变 能 力 、 地 理 位 置 、 企 业 规 
模 、 财 务 状况 、 技 术 能 力 、 价 格 、 与 其 他 供应 商 的 可 替代 性 等 。 

4) 进行 试点 工作 

先 从 某 种 产品 或 某 条 生产 线 试 点 开始 ， 进 行 零 部 件 或 原材料 的 JIT 供应 。 在 试点 过 程 
中 ， 取 得 企业 各 个 部 门 的 支持 是 很 重要 的 ， 特 别 是 生产 部 门 的 支持 。 通 过 试点 ， 总 结 经 验 ， 
为 正式 实施 JIT 采购 打下 基础 。 

5) 搞 好 供应 商 的 培训 ， 确 定 共 同 目 标 

JIT 采购 是 供需 双方 共同 的 业务 活动 , 单 靠 采购 部 门 的 努力 是 不 够 的 ， 需 要 供应 商 的 配合 。 

6) 向 供应 商 颁发 产品 免检 合格 证 书 

JIT 采购 和 传统 的 采购 方式 的 不 同 之 处 在 于 买方 不 需要 对 采购 产品 进行 较 多 的 检验 手 
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续 。 要 做 到 这 一 点 ， 需 要 供应 商 做 到 提供 百分之百 的 合格 产品 ， 当 其 做 到 这 一 要 求 时 ， 即 
向 供应 商 颁 发 产品 免检 合格 证 书 。 

7) 实现 配合 准时 化 生产 的 交 货 方式 

JIT 采购 的 最 终 目标 是 实现 企业 的 生产 准时 化 , 为 此 , 要 实现 从 预测 的 交 货 方式 向 准时 
化 交 货 方式 转变 。 

8) 继续 改进 ， 扩 大 成 果 

JIT 采购 是 一 个 不 断 完 善 和 改进 的 过 程 ， 需 要 在 实施 过 程 中 不 断 总 结 经 验 教 训 ， 从 降低 
运输 成 本 、 提 高 交 货 的 准确 性 和 产品 的 质量 、 降 低 供应 商 库存 等 各 个 方面 进行 改进 ， 不 断 
提高 IT 采购 的 运作 绩效 











4.3 俯 嫁 反 兖 尤 疮 下 储 充 


4.3.1 ”供应 链 合作 伙伴 的 含义 


供应 链 合作 关系 (Supply Chain Partnership，SCP) < 供应 链 内 部 两 个 或 两 个 以 
上 独立 的 成 员 之 间 形 成 的 一 种 协调 关系 ， 以 保证 NE 的 目标 或 效益 ， 在 一 定时 期 
内 的 共享 信息 、 共 担 风险 、 共 同 获 利 的 协议 关 

建立 供应 链 合 作 伙 伴 关系 的 目的 
库存 总 量 、 降 低 成 本 和 提 是 高 

共 应 链 
ne 















六 信息 共享 水 平 ， 减 少 整个 供应 链 产 品 的 
人 
nh 或 者 称 为 卖主 / 供 
/次 它 间 关 系 (Supplier Partnership)。 

、 降 低 库存 水 平 、 增 强 信息 共 


供应 链 合 pe E 
享 、 ds 战 的 一 致 性 、 产 生 更 大 的 竞争 优势 ， 以 









合作 天 系 


应 商 一 


状况 、 质 量 、 产 量 久 交 贷 期 























实现 供应 ph 、 用 户 满意 度 和 业绩 的 改善 和 提高 。 

供应 链 合 与 传统 的 供应 商 因 部 ， 如 表 4-1 所 示 。 

NO 表 4-1 es 

供应 链 合作 关系 

目下 交换 的 主体 物料 物料 、 服 务 
供应 商 选 择 标准 多 标准 进行 考虑 ( 交 货 的 质量 和 可 靠 性 等 ) 
稳定 性 变化 频繁 长 期 、 稳 定 、 紧 密 合作 
合同 性 质 开放 合同 (长 期) 
供应 批量 小 大 
供应 商 数量 大 量 少 ( 少 而 精 ， 可 以 长 期 紧密 的 合作 ) 
供应 商 规模 小 大 
供应 商 的 定位 当地 国内 和 国外 
信息 交流 信息 专 有 信息 共享 (电子 化 连接 、 共 享 各 种 信息 ) 
技术 支持 不 支持 支持 
质量 控制 输入 检查 控制 质量 保证 (供应 商 对 产品 质量 负 全 部 责任 ) 
选择 范围 投标 评 体 广泛 评估 可 增值 的 供应 商 
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显然 ， 战 略 合作 关系 必然 要 求 强调 合作 和 信任 。 实 施 供 应 链 合作 关系 就 意味 着 新 产品 / 
技术 的 共同 开发 、 数 据 和 信息 的 交换 、 WT te 
下 ， 制 造 商 选择 供应 商 不 再 是 只 考虑 价格 ， 而 是 更 注重 选择 能 在 优质 服务 、 技 术 革 新 、 
品 设计 等 方面 进行 良好 合作 的 供应 商 。 供 应 商 为 制造 企业 的 生产 和 经 音 供 应 各 种 生产 要 素 
(原材料 、 能 源 、 机 器 设备 、 零 部 件 、 工 具 、 技 术 和 劳务 服务 等 )。 供 应 者 所 提供 要 素 的 数 
量 、 价 格 直接 影响 到 制造 企业 生产 的 好 坏 、 成 本 的 高 低 和 产品 质量 的 优 劣 。 
4.3.2 ”建立 供应 链 合作 伙伴 关系 的 动力 与 意义 

1， 建 立 供应 链 合作 伙伴 关系 的 动力 

(1) 核心 竞争 力 。 建 立 在 企业 核心 资源 的 基础 之 上 ， 企 业 技 术 、 产 品 、 管 理 、 文 化 的 
综合 优势 在 市 场 上 的 反映 。 一 个 组 织 内 部 具有 的 - -系列 本 补 的 技能 和 知识 结合 既 有 一 
项 或 多 项 业务 达到 竞争 领域 一 流水 平 的 能 力 又 有 为 顾客 提供 某 种 特殊 的 利益 的 能 力 。 

(2) 不 断 变 化 的 顾客 期 望 。 企 业 通过 建立 合作 伙伴 关系 六 es 包括 个 性 化 
的 产品 设计 、 广 阔 的 产品 选择 范围 、 ee 足 顾 客 要 求 、 高 水 平 的 

柔 




















顾客 服务 。 
(3) 外 包 战 略 。 外 包 的 好 处 包括 成 本 优势 、 性 优势 、 专 业 优势 、 核 心 竞 
争 力 优势 。 


2， 建 立 供应 链 合 作 伙伴 关系 的 意义 > Sr 
(1) 减 小 不 确定 因素 ， Sn 


作 消 除 。 通 过 合作 ， 共 


能 使 许多 不 因素 明确 
(2) 快速 响应 市 场 。 es eames 并 能 
迅速 开展 新 产品 的 设计 和 从 而 使 新 产 SR 才 问 明显 缩短 
(3) 加 强 企业 2 











ee 基础 的 供应 链 管 理 ， 能 发 挥 企业 的 核 
心 竞争 优势 ， 
(4) 增加 。 在 产 se 、 售 后 服务 等 方面 不 断 满足 用 户 的 需求 。 
制造 商 帮 更新 全 “和 配送 设备 ， en he i 的 投入 ， 提 高 产品 和 服务 质量 ， 
增加 用 户 满意 度 。 


3， 供 应 链 总 周期 时 间 的 意义 


从 供应 链 合 作 关 系 在 缩短 供应 链 总 周期 时 间 中 的 地 位 可 以 看 出 它 对 于 供应 链 管 理 企业 
的 重要 意义 ， 如 图 4.3 所 示 。 

速度 是 企业 赢得 竞争 的 关键 所 在 ， 供 应 链 中 制造 商 要 求 供应 商 加 快 生产 运作 速度 ， 通 
过 缩短 供应 链 总 周期 时 间 ， 达 到 降低 成 本 和 提高 质量 的 目的 。 从 图 4.3 中 可 以 看 出 ， 要 缩 
短 总 周期 ， 主 要 依靠 缩短 采购 时 间 、 内 向 (nbound) 运 输 时 间 、 外 向 (Outbound) 运 输 时 间 和 
设计 制造 时 间 ( 制 造 商 与 供应 商 共 同 参与 )， 显 然 加 强 供应 链 合 作 关系 运作 的 意义 重大 。 

通过 建立 供应 商 与 制造 商 之 间 的 战略 合作 关系 ， 可 以 达到 以 下 目标 。 

1) 对 于 制造 商 /买主 

(1) 降低 成 本 (降低 合同 成 本 )。 

(2) 实现 数量 折扣 、 稳 定 而 有 竞争 力 的 价格 。 
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(3) 提高 产品 质量 和 降低 库存 水 平 。 

(4) 改善 时 间 管理 。 

(5) 交 货 提前 期 的 缩短 和 可 靠 性 的 提高 。 

(6) 提高 面向 工艺 的 企业 规划 。 

(7) 更 好 的 产品 设计 和 对 产品 变化 更 快 的 反应 速度 。 
(8) 强化 数据 信息 的 获取 和 管理 控制 。 


















物料 流 





产品 流 


采购 内 向 运输 。 制造 /服务 ”外 向 运输 


采购 周期 时 间 







i 链 总 周期 时 间 
2) 对 于 供应 商 /卖主 > 


(1) 保证 有 稳定 的 市 场 


(2) 对 用 户 需 于 /理解 。 
(3) 提高 运作 ve 
高 和 质量 。 
入伍 
交 货 期 改变 的 反应 速度 和 柔性 。 
(7) 获得 更 高 的 ( 比 非 上 略 合作 关系 的 供应 南 ) 利 测 。 
3) 对 于 双方 
(1) 改善 相互 之 间 的 交流 。 
(2) 实现 共同 的 期 望 和 目标 。 
(3) 共 担 风险 和 共享 利益 。 
(4) 共同 参与 产品 和 工艺 开发 ， 实 现 相互 之 间 的 工艺 集成 、 技 术 和 物理 集成 。 
(5) 减少 外 在 因素 的 影响 及 其 造成 的 风险 。 
(6) 降低 投机 思想 和 投机 几率 。 
(7) 增强 解决 矛盾 冲突 能 力 。 
(8) 订单 、 生 产 、 运 输 上 实现 规模 效益 以 降低 成 本 。 
(9) 减少 管理 成 本 。 
(10) 提高 资产 利用 率 。 
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虽然 有 这 些 利益 的 存在 ,仍然 存在 许多 潜在 的 风险 会 影响 供应 链 战 略 合作 关系 的 参与 
者 ， 因 此 ， 企 业 必须 对 传统 合作 关系 和 战略 合作 关系 策略 作出 正确 对 比 ， 再 作出 合适 的 
4.3.3 ”供应 链 战略 合作 伙伴 关系 的 形成 

从 近年 来 企业 关系 发 展 的 历史 来 看 ， 企 业 关 系 的 演变 过 程 大 致 经 历 了 四 个 发 展 阶段 ， 
如 图 4.4 所 示 。 

1.， 传统 关系 

以 传统 的 产品 买卖 为 特征 的 短期 合同 关系 。 买 卖 关系 是 基于 价格 的 关系 ， 买 方 在 卖方 
之 间 引 起 价格 的 竞争 并 在 卖方 之 间 分 配 采 购 数 量 来 对 卖方 加 以 控制 。 从 传统 的 以 生产 为 中 
心 的 企业 关系 模式 向 物流 关系 模式 转化 ，JIT 和 TQM 等 管理 思想 起 着 催化 剂 的 作用 。 

2. 物流 关系 

以 加 强 基于 产品 质量 和 服务 的 物流 关系 为 特征 ， 物 料 
集成 ， 注 重 服务 的 质量 和 可 靠 性 ， 供 应 商 在 产品 组 
享 (透明 性 )、 服 务 支持 (协作 性 )、 并 行 工 
敏捷 性 等 方面 都 不 能 很 好 地 适应 越 来 越剧 烈 的 改换 党 兆 的 
与 集成 ， nS le 


| RN 


产品 革新 





























t 民 锅 上 游 到 下 游 的 转换 过 程 
、 准 时 等 方面 的 要 求 较 高 

)、 和 群体 决策 ( 集 智 性 )、 柔 性 与 
9 需要， 企业 需要 更 高 层次 的 合作 


网 络 资源 关系 


















传统 关系 





60s 一 70s 70s 一 80s 90s 一 
时 间 


图 4.4 ”供应 链 合作 关系 发 展 的 过 程 


3， 合作 伙伴 关系 

企业 与 其 合作 伙伴 在 信息 共享 、 服 务 支 持 、 并 行 工程 、 群 体 决策 等 方面 合作 ， 强 调 基 
于 时 间 (Time-based) 和 基于 价值 (Value-based) 的 供应 链 管理 。 

4. 网 络 资源 关系 

上 共有 战略 合作 伙伴 关系 的 企业 体现 了 企业 内 外 资源 集成 与 优化 利用 的 思想 。 基 于 这 利 
企业 运作 环境 的 产品 制造 过 程 ， 从 产品 的 研究 开发 到 投放 市 场 ， 周 期 大 大 地 缩短 了 ， 而 且 
顾客 导向 化 (Customization) 程 度 更 高 ， 模 块 化 、 简 单 化 产品 、 标 准 化 组 件 的 生产 模式 使 企 
六 122 
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在 多 变 的 市 场 中 柔性 和 敏捷 性 显著 增强 ,虚拟 制造 与 动态 联盟 加 强 了 业务 外 包 策略 的 利用 以 
实现 集成 化 战略 合作 伙伴 关系 和 以 信息 共享 的 网 络 资源 关系 为 特征 。 信 息 技术 高 度 发 展 以 及 
在 供应 链 结 点 企业 间 的 高 度 集 成 ， 供 应 链 结 点 企业 间 的 合作 关系 最 终 集 成 为 网 络 资源 关系 。 


4.3.4 ”供应 链 合作 关系 的 制约 因素 

供应 链 合作 关系 的 制约 因素 包括 高 层 态 度 ; 企业 战略 和 文化 ; 合作 伙伴 能 力 和 兼容 性 
以 及 信任 。 

1， 高 层 态 度 


良好 的 供应 链 关 系 首先 必须 得 到 最 高 管理 层 的 支持 和 协商 。 只 有 最 高 层 领导 赞同 合作 
伙伴 ， 企 业 之 间 才 能 保持 良好 的 沟通 ， 建 立 相 互信 任 的 关系 。 
2. 企业 战略 和 文化 


解决 企业 结构 和 文化 之 间 的 障碍 ， 并 适当 的 改变 企 > 业 的 结 i 在 合作 伙伴 之 间 
建立 统一 一 致 的 运作 模式 或 体制 ， 解 决 业务 流程 和 结构 上 


3 合作 伙伴 能 力 和 兼容 性 


SR 财务 稳定 性 、 合 作 伙 














伴 的 能 力 和 定位 、 自 然 地 理 位 置 分 


分 析 ， 相 互 之 间 需 要 紧 
施 阶段 ， 相 互 之 间 的 信 





4. 信任 
在 供应 链 战 略 合作 关系 建文 和 ee ， 需 要 进行 期 望 和 
密 合作 ， 加 强 信息 共享 ， 小 交 浊 0 。 在 


任 更 为 重要 。 













4.3.5 供应 链 企 i 
交易 成 地 理 户 狐 代 理 理论 是 现代 论 的 两 个 主要 分 支 。 交 易 成 本 理论 的 重点 是 研 
究 企业 与 1 系 ; 代理 理论 侧重 于 分 析 企 业内 部 组 织 结构 及 企业 成 员 之 间 的 代理 关系 ， 


又 可 分 为 代理 成 本 理论 和 委托 一 代理 理论 。 
1. 合作 协商 与 委托 一 代理 机 制 (供应 链 形成 的 基础 ) 
在 加 盟 某 个 供应 链 时 ， 企 业 都 会 从 各 自 的 自身 利益 出 发 ， 展 开 合 作对 策 研 究 ， 在 委托 
与 承包 企业 间 形 成 一 个 合作 协商 机 制 和 委托 代理 机 制 。 
2. 发 挥 群体 协商 机 制 的 作用 
发 挥 群体 协商 机 制 的 作用 包括 以 下 几 个 方面 。 
(1) 企业 联盟 中 信任 (Confidence): 面临 企业 间 如 何 建立 信任 关系 的 问题 。 
(2) 沟通 (Communication): 面临 通过 沟通 解决 企业 间 信 息 不 对 称 的 问题 。 
(3) 交易 成 本 问题 ， 面 临 如 何 降 低 协商 ， 委 托 一 代理 成 本 的 问题 。 
注 : 交易 成 本 (Transaction Costs) 又 称 交易 费用 ， 最 早 由 美国 经 济 学 家 罗 纳 德 。 科 斯 提 
。 他 在 《企业 的 性 质 》 一 文中 认为 交易 成 本 是 “通过 价格 机 制 组 织 生产 的 ， 最 明显 的 成 
就 是 所 有 发 现 相 对 价格 的 成 本 ”“ 市 场 上 发 生 的 每 一 笔 交 易 的 谈判 和 签约 的 费用 ”及 
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“利用 价格 机 制 存在 的 其 他 方面 的 成 本 ”。 交 易 成 本 包括 : 达成 双方 满意 的 协议 的 成 本 ; 
回 使 协议 适应 预期 不 到 的 突 发 事件 的 成 本 ， 轿 实施 协议 条 件 的 成 本 : 加 中 止 协议 的 成 本 。 
3.， 委托 一 代理 关系 中 的 问题 
在 委托 一 代理 (Principle-Agent) 关 系 中 ， 一 个 参与 人 ( 称 为 委托 人 ) 想 使 另 一 个 参与 人 ( 称 
为 代理 人 ) 按 照 前 者 的 利益 选择 行动 ， 但 委托 人 不 能 直接 观测 到 代理 人 选择 了 什么 行动 ， 能 
观测 到 的 只 是 一 些 变 量 ， 这 些 变 量 由 代理 人 的 行动 和 其 他 的 外 生 的 随机 因素 共同 决定 ， 因 
而 充其量 只 是 代理 人 行动 的 不 完全 信息 。 委 托 人 的 问题 是 如 何 根 据 这 些 观测 到 的 信息 来 奖 
生 代 理 人 ， 以 激励 其 选择 对 委托 人 最 有 利 的 行动 。 委 托 人 与 代理 人 之 间 的 契约 如 何 安排 ， 
委托 人 如 何 监督 和 控制 代理 人 需要 选择 合适 的 方法 。 
因此 ， 其 间 存 在 两 种 必须 面 对 的 代理 问题 ， 相 对 于 委托 人 而 言 的 信息 非 对 称 性 带 来 的 
悖 首选 择 (Adverse Selection) 和 相对 于 代理 人 而 言 的 败 德行 为 (Moral Hazard)。 
注 1: 信号 传递 机 制 (Spence) 模 型 。 如 虽然 雇主 在 录用 雇员 之 前 并 不 直接 知道 雇员 的 能 
力 ， 但 却 可 以 通过 雇员 的 受 教育 程度 判断 其 能 力 的 大 小 。 TO 
的 性 质 ， 承 担 了 有 效 信息 传递 的 职能 ， 而 其 他 Ce 由 于 与 雇 

































































员 的 工作 能 力 关 系 不 大 ， 属 于 弱 信 号 ， 无 法 担当 起 有 专递 的 职能 。 

在 供应 链 合 作 伙伴 选择 的 信号 传递 机 制 中 , px 让 全 项 量 的 潜在 合作 伙伴 而 言 ， 有 必要 
借助 各 种 信号 向 委托 人 传递 自己 的 质量 优势 ; ;人 而 言 ， 要 善于 对 接收 到 的 各 种 信 
号 进行 判断 和 分 析 ， 首 先 区 分 出 哪些 信 ~ 强 信号 ， 哪 些 信号 属于 弱 信 号 ， 借 助 各 种 强 
的 属性 ， 选择 出 供应 链 合 作 伙 伴 。 而 强 信 号 包括 质量 承 















信号 判断 各 潜在 合作 伙 

诺 、 企 业 声 誉 、 第 三 方 认可 允 
注 2: 败 德行 为 (对 代理 于 当代 理 

人 既 难 以 观测 到 代理 人 的 区 泌 行 动 又 难以 从 结果 


1) J 


弱化 道 乱 风 


结果 具有 不 确定 性 ， 而 委托 
断代 理 人 的 实际 行为 ， 从 而 给 代 









义 设计 过 程 中 ， 委托 人 必须 货 和 初 激励 兼容 原则 ， 
E 通 过 使 各 合作 伙伴 利益 最 大 化 的 行动 来 实现 ， 
使 各 合作 伙 律 有 足够 的 激励 按照 委托 人 的 意愿 去 行动 。 

2) 信息 共享 

弱化 道德 风险 发 生 的 信息 非 对 称 基础 。 在 供应 链 管 理 环境 下 ， 可 以 通过 建立 和 完善 供 
应 链 结 点 企业 之 间 的 信息 共享 机 制 ， 以 减少 供应 链 结 点 企业 之 间 的 信息 非 对 称 现象 ， 动 摇 
道德 风险 发 生 的 基础 。 


4.3.6 选择 合适 的 供应 链 合 作 伙 伴 


合作 伙伴 的 评价 选择 是 供应 链 合 作 关系 运行 的 基础 。 合 作 伙伴 的 业绩 对 制造 企业 的 影 
响 越 来 越 大 ， 在 交 货 、 产 品质 量 、 提 前 期 、 库 存 水 平 、 产 品 设计 等 方面 都 影响 着 制造 商 的 
成 功 与 否 。 入 统 的 供应 关系 已 不 调适 应 激 开 的 全 于 嘉和 产 - 品 需求 日 新 月 异 的 环境 ， 为 了 
实现 低 成 本 、 高 质量 、 和 柔性 生产 、 快 速 反应 的 目标 ， 企 业 的 业务 重 构 就 必须 包括 对 供应 商 
的 评价 选择 。 合 作 伙伴 的 评价 、 选 择 对 于 企业 来 说 是 多 目标 的 ， 包 含 许多 可 见 和 不 可 见 的 
多 层次 因素 。 
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1。 选择 供 应 链 合作 伙伴 的 原则 

在 进行 供应 链 合 作 伙 伴 选 择 的 时 候 ， 首 先 要 考虑 合作 伙伴 是 否 拥 有 各 自 的 核心 竞争 力 
和 拥有 相同 的 价值 观 和 战略 思想 。 同 时 考虑 包括 如 工艺 与 技术 的 连贯 性 ， 企 业 的 业绩 和 经 
营 状 况 ， 有效 的 交流 和 信息 共享 ;合作 伙伴 不 要 求 过 多 ， 而 在 于 精 等 。 

美国 供应 链 专 家 经 过 对 来 自 世 界 上 11 个 不 同 地 区 的 37 家 厂商 经 理 的 500 多 次 访问 后 ， 
将 建立 供应 商 合作 关系 目标 模式 的 特点 概括 “8 个 1”。 

(1) 个 体 优秀 (Individual Excellence)。 合 伙 双 方 都 是 有 实力 的 ， 并 且 都 有 一 些 有 价值 的 
东西 贡献 给 这 种 关系 。 卷 入 这 种 关系 的 动机 是 积极 的 (追寻 未 来 的 机 会 )， 而 不 是 消极 的 ( 谈 
盖 弱 点 或 逃避 困境 )。 

(2) 重要 性 (Important)。 这 种 关系 适合 合伙 人 的 主要 战略 目标 ， 所 以 要 想 使 它 起 作用 。 
合伙 人 有 着 长 期 的 目标 ， 其 中 这 种 关系 扮演 着 关键 的 角色 。 

(3) 相互 依赖 (Interdependence)。 合 伙 人 彼此 需要 ， Wd 任何 一 方 
都 无 法 单独 完成 双方 一 起 才能 完成 的 事情 。 

(4) 投资 (Investment)。 合 伙 人 彼此 投资 (例如 ,通过 交叉 物 权 , 或 相互 提供 









































服务 等 )， 以 显示 其 彼此 关系 中 相应 下 的 筹码 ， 通 过 他 资源 投入 这 种 关系 显示 出 
长 期 承诺 迹象 。 a 

(5) 信息 (Information)。 交 流 是 合理 公开 | SR 享 使 关系 起 作用 的 信息 ， 其 中 包 
Re 人 

(6) 一 体 化 (Integration)。 合 伙 人 人 :的 联结 和 分 享 利益 的 方法 ， 以 便 能 顺利 地 


成 为 学 习 者 。 
(7) 制度 化 (Instituti 这 种 关系 具有 中 页 任 和 精确 的 过 程 ， 它 超越 了 形 


成 这 种 关系 i. E 借 一 时 的 冲动 而 坏 
(8) ,es - We 采用 使 人 尊敬 的 方式 ， 以 证 明和 强化 相互 
所 得 \ 





-起 工作 。 合 伙 人 在 gp ee hy 合伙 人 既成 为 老师 ， 又 


“ts tf 得 到 前 信息, 
We 
选择 合作 伙伴 ， 企业 输入 物资 的 适当 品质 、 适 当期 限 、 适 当 数 量 与 适当 价格 的 总 





tt Ah ld ee rl 
业 的 了 解 程度 以 及 对 物资 需要 的 时 间 是 否 紧迫 等 要 求 来 确定 。 目 前 国内 外 较 常用 的 方法 综 
述 如 下 。 

(1) 主观 经 验 法 ,包括 直观 判断 法 (常用 于 选择 企业 非 主要 原材料 的 合作 伙伴 ); 招标 法 
( 当 订 购 数量 大 、 合 作 伙 伴 竞争 激烈 时 ， 可 采用 招标 法 来 选择 适当 的 合作 伙伴 )， 协 商 选 择 
法 (在 供 货 方 较 多 、 企 业 难 以 抉择 时 ， 也 可 以 采用 协商 选择 的 方法 ， 即 由 企业 先 选 出 供应 条 
件 较为 有 利 的 几 个 合作 伙伴 ， 同 他 们 分 别 进行 协商 ， 再 确定 适当 的 合作 伙伴 ) 等 。 

(2) 数学 计算 方法 ， 包 括 采 购 成 本 比较 法 (对 质量 和 交 货 期 都 能 满足 要 求 的 合作 伙伴 ， 
则 需要 通过 计算 采购 成 本 来 进行 比较 分 析 ); ABC 成 本 法 (用 于 分 析 企业 因 采 购 活 动 而 产生 
的 直接 和 间接 的 成 本 的 大 小 ， 选 择 成 本 值 最 小 的 合作 伙伴 ); 线性 权重 法 ， 层 次 分 析 法 ; 模 
糊 评价 法 等 。 

(3) 软件 职能 法 ， 包 括 神经 网 络 算法 (应 用 于 供应 链 管 理 环境 下 合作 伙伴 的 综合 评价 选 
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择 ， 意 在 建立 更 加 接近 于 人 类 思维 模式 的 定性 与 定量 相 结合 的 综合 评价 选择 模型); 遗传 算 
法 等 

3， 供 应 链 合作 伙伴 选择 的 步 邓 

合作 伙伴 的 综合 评价 选择 可 以 归纳 为 以 下 几 个 步骤 ， 如 图 4.5 所 示 。 其 中 包括 合作 伙 
伴 的 粗 逢 选 ， 从 企业 战略 的 角度 来 检验 是 否 需 要 建立 供应 商 合作 关系 ， 以 及 建立 哪个 层次 
的 供应 商 合作 关系 。 合 作 伙伴 的 细 筛 选 ， 确 定 挑选 合作 伙伴 的 准则 ， 评 估 潜 在 的 候选 企业 。 
合作 伙伴 的 精炼 和 确认 ， 正 式 建立 合作 伙伴 关系 。 合 作 伙伴 的 跟踪 评价 ， 维 持 和 精炼 合作 
伙伴 关系 ， 包 括 增强 彼此 间 的 合作 关系 或 解除 合作 伙伴 关系 。 同 时 在 建立 供应 链 合 作 伙伴 
关系 中 也 要 注意 几 个 问题 ， 相 互信 任 ， 信 息 共享 ， 权 责 明确 ， 解 决 合作 伙伴 之 问 问题 的 广 
法 和 态度 等 

4 集成 化 供应 链 管理 环境 下 合作 伙伴 的 类 型 

在 集成 化 供应 链 管 理 环境 下 ， 供 应 链 合作 关系 的 运作 需要 喷 











供应 源 的 数量 (短期 成 本 









最 小 化 的 需要 , 但 是 供应 链 合作 关系 并 不 意味 着 单一 的 供 iA [的 联结 变 得 更 专 有 ( 紧 
密 合作 的 需要 )， 并 且 制 造 商会 在 全 球 市 场 范围 内 寻找 极 小 覃 的 合作 伙伴 。 













合作 伙伴 的 需求 分 析 







[RAR 建立 评价 体系 
人 人 人 区 这 
相克 信任 的 建立 
企业 问 信任 的 形成 


消除 影响 合作 伙伴 关系 的 障碍 


巩固 和 维护 合作 伙伴 关系 


图 4.5 ”供应 链 合作 伙伴 的 选择 步骤 

这 样 可 以 把 合作 伙伴 分 为 两 个 层次 : 重要 合作 伙伴 和 次 要 合作 伙伴 。 

重要 合作 伙伴 是 少 而 精 的 、 与 制造 商 关系 密切 的 合作 伙伴 ; 而 次 要 合作 伙伴 是 相对 多 
的 、 与 制造 商 关系 不 很 密切 的 合作 伙伴 。 供 应 链 合 作 关系 的 变化 主要 影响 重要 合作 伙伴 ， 
而 对 次 要 合作 伙伴 的 影响 较 小 。 根 据 合作 伙伴 在 供应 链 中 的 增值 作用 和 他 的 竞争 实力 ， 可 
将 合作 伙伴 分 成 不 同 的 类 别 ， 分 类 和 矩阵 如 图 4.6 所 示 。 

纵 轴 代 表 的 是 合作 伙伴 在 供应 链 中 增值 的 作用 ， 对 于 一 个 合作 伙伴 来 说 ， 如 果 不 能 对 增 
值 作出 贡献 ， 对 供应 链 的 其 他 企业 就 没有 吸引 力 。 横 轴 代 表 某 个 合作 伙伴 与 其 他 合作 伙伴 之 
间 的 区 别 ， 主 要 是 设计 能 力 、 特 殊 工艺 能 力 、 和 柔性 、 项 目 管理 能 力 等 方面 的 竞争 力 的 区 别 。 












实施 和 加 强 伙伴 关系 
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4.6 合作 伙伴 分 类 和 矩阵 


在 实际 运作 中 ， 应 根据 不 同 的 目标 选择 不 同类 型 的 合作 伙伴 。 对 于 长 期 需求 而 言 ， 要 
求 合作 伙伴 能 保持 较 高 的 竞争 力 和 增值 率 ， 因 此 最 好 选择 战略 性 合作 伙伴 ; 对 于 短期 或 某 
-短暂 市 场 需求 而 言 ， 只 需 选择 普通 合作 伙伴 满足 需求 则 可 ， 以 保证 成 本 最 小 化 ;对 于 中 
期 需求 而 言 ， J 选择 不 同类 型 的 合作 伙 
伴 ( 有 影响 力 的 或 竞争 性 /技术 性 的 合作 伙伴 )。 


4.4“ 亿 妨 哮 伪 厨 姥 
4.4.1 供应 商 管理 


1 供应 商 管理 
me 并 相应 收取 货 为 报酬 的 实体 ， 是 可 以 为 企业 生 
产 提供 原材料 、 设 备 i 源 的 企业 。 供 度 商 管理 (Supplier Management) 是 指 对 供 


应 商 的 了 解 、 选 择 、 区- 用 和 控制 等 综合 性 穆 鞍 年 作 的 总 称 。 
2， 供 应 md 标 WR 


(D 3 业 质 量 和 数量 要 求 i 
(2)L pe 品 或 服务 。 

(3) 确保 供应 商 提供 最 优 的 服务 和 及 时 的 送 货 。 
(4) 发 展 和 维持 良好 的 供应 商 关系 。 

(5) 开发 潜在 的 供应 商 。 

3 供应 商 管理 的 策略 与 方法 


1) 选择 供应 商 的 原则 和 步骤 

在 电子 制造 企业 中 ， 标 准 的 采购 流程 可 以 划分 为 战略 采购 和 订单 协调 两 个 环节 ， 战 略 
采购 包括 供应 商 的 开发 和 管理 ， 订 单 协调 则 主要 负责 材料 采购 计划 ， 重 复 订 单 以 及 交 货 付 
款 方面 的 事务 。 这 种 组 织 结构 与 销售 体系 非常 类 似 ， 很 多 销售 型 公司 也 建立 了 专业 的 销售 
支持 部 门 处 理 大 量 的 重复 性 订单 。 

供应 商 的 开发 和 管理 是 整个 采购 体系 的 核心 ， 其 表现 也 关系 到 整个 采购 部 门 的 业绩 。 
- 般 来 说 ， 供 应 商 开发 包括 的 内 容 有 供应 市 场 竞争 分 析 、 寻 找 合格 供应 商 、 潜 在 供应 商 的 
评估 、 询 价 和 报价 、 合 同 条 款 的 谈判 、 最 终 供应 商 的 选择 。 
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在 大 多 数 的 跨国 公司 中 ， 供 应 商 开发 的 基本 准则 是 “QCDS”(Quality, Cost, Delivery, 
Service) 原 则 ， 也 就 是 质量 ， 成 本 ,交付 与 服务 并 重 的 原则 。 

在 这 四 者 中 ， 质 量 因素 是 最 重要 的 ， 首 先 要 确认 供应 商 是 否 建立 有 一 套 稳定 有 效 的 质 
量 保证 体系 ， 然 后 确认 供应 商 是 否 具有 生产 所 需 特定 产品 的 设备 和 工艺 能 力 。 其 次 是 成 本 
与 价格 ， 要 运用 价值 工程 的 方法 对 所 涉及 的 产品 进行 成 本 分 析 ， 并 通过 双赢 的 价格 谈判 实 
现成 本 节约 。 在 交付 方面 ， 要 确定 供应 商 是 否 拥有 足够 的 生产 能 力 ， 人 力 资源 是 否 充足 
有 没有 扩大 产能 的 潜力 。 最 后 一 点 ， 也 是 非常 重要 的 是 供应 商 的 售 前 、 售 后 服务 的 纪录 。 

在 供应 商 开发 的 流程 中 ， 首 先 要 对 特定 的 分 类 市 场 进行 竞争 分 析 ， 要 了 解 谁 是 市 场 的 
领导 者 ， 目 前 市 场 的 发 展 趋势 是 怎样 的 ， 各 大 供应 商 在 市 场 中 的 定位 是 怎样 的 ， 从 而 对 
在 供应 商 有 一 个 大 概 的 了 解 。 

下 一 个 步骤 就 是 寻找 潜在 供应 商 了 。 经 过 对 市 场 的 仔细 分 析 ， 你 可 以 通过 各 种 公开 信 
息 和 公开 的 渠道 得 到 供应 商 的 联系 方式 。 这 些 渠 道 包 括 供应 商 的 主动 问 询 和 介绍 ， 专 业 媒 
体 广告 ， 互 联网 搜索 等 方式 。 在 这 个 步骤 ， 最 重要 的 是 对 供应 商 做 出 初步 的 筛选 。 建 议 使 
用 统一 标准 的 供应 商情 况 登 记 表 ， 来 管理 供应 商 提供 的 信和 信息 应 包括 供应 商 的 注 
册 地 、 注 册 资 金 、 主 要 股东 结构 、 生 产 场地 、 设 备 、 人 A 主要 客户 、 生 产能 
力 等 。 通 过 分 析 这 些 信息 ， 可 以 评估 其 工艺 能 力 、 od 资源 的 可 靠 性 以 及 其 综 
合 竞争 能 力 。 在 这 些 供应 商 中 ,和 剔除 明显 不 i ee 就 能 得 出 一 个 供 


应 商 考察 名 录 。 
接着 ， 要 安排 对 供应 商 的 实地 考察 ,sy 沙 蝇 至 关 重 要 。 必 要 时 在 审核 团队 方面 ， 可 
以 邀请 质量 部 门 和 工艺 工程 师 RA a 共同 审核 的 经 历 
也 会 有 助 于 or 地 考察 中 ， 应 该 使 用 统一 的 评分 卡 进 行 评估 ， 并 
重 对 其 管理 体系 进行 审 指导 书 等 文 伐 ， 着 信 记录 等 ， 要 求 面面俱到 ， 不 能 旭 
漏 。 比较 重要 的 有 以 下 吕 
(D 销售 合同 |) i 部 门 对 每 人 
(2) 供应 i 立 许可 供 8 并 具备 有 效 的 控制 程序 。 
(3) 遇 a 并 有 详细 的 记录 。 
(9) pe 对 设备 的 维护 调整 ， 有 完善 的 控制 制度 ， 并 有 完整 记录 。 

(5) 计量 管理 ， 仪 器 的 计量 要 有 完整 的 传递 体系 ， 这 是 非常 重要 的 。 

在 考察 中 要 及 时 与 团队 成 员 沟通 ， 总 结 供应 商 的 优点 和 不 足 之 处 ， 并 听取 供应 商 的 解 
释 。 如 果 供 应 商 有 改进 意向 ， 可 要 求 供应 商 提供 改进 措施 报告 ， 做 进一步 评估 。 

在 供应 商 审核 完成 后 ， 对 合格 供应 商 发 出 询 价 文件 ， 一 般 包 括 图 纸 和 规格 、 样 品 、 数 
量 、 大 致 采购 周期 、 要 求 交付 日 期 等 细节 ， 并 要 求 供应 商 在 指定 的 日 期 内 完成 报价 。 在 收 
到 报价 后 ， 要 对 其 条 款 仔细 分 析 ， 对 其 中 的 疑问 要 彻底 洪 清 ， 而 且 要 求 用 书面 方式 作为 记 
录 ， 包 括 传真 、 电 子 邮 件 等 。 

后 续 工作 是 报价 分 析 ， 报 价 中 包含 有 大 量 的 信息 ， 如 果 可 能 的 话 ， 要 求 供应 商 进行 成 
本 清单 报价 ， 要 求 其 列 出 材料 成 本 、 人 工 、 管 理 费用 等 ， 并 将 利润 率 明示 。 比 较 不 同 供应 
商 的 报价 ， 会 对 其 合理 性 有 初步 的 了 解 。 

在 价格 谈判 之 前 ， 一 定 要 有 充分 的 准备 ， 设 定 合理 的 目标 价格 。 对 小 批量 产品 ， 其 谈 
判 的 核心 是 交 货 期 ， 要 求 其 提供 快速 的 反应 能 力 ， 对 流水 线 、 连 续 生产 的 产品 ， 核 心 是 价 
格 。 但 一 定 要 保证 供应 商 有 合理 的 利润 空间 。 同 时 ， 价 格 谈判 是 一 个 持续 的 过 程 ， 每 个 供 
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估 ， 并 确认 是 否 可 按时 完成 。 





















































4 供应 链 采 购 管理 与 合作 关系 第 4 章 舍 了 
应 商都 有 其 对 应 的 学 习 曲线 ， 在 供 货 一 段 时 间 后 ， 其 成 本 会 持续 下 降 。 与 表现 优秀 的 供应 
商 达 成 策略 联盟 ， 促 进 供应 商 提 出 改进 方案 ， 以 最 大 限度 节约 成 本 。 

实际 上 , 每 个 供应 商都 是 所 在 领域 的 专家 ,多 听取 供应 商 的 建议 往往 会 有 意外 的 收获 。 
曾 有 供应 商 主动 推荐 蔡 代 的 原材料 , 如 用 韩国 的 钢材 代替 瑞士 产品 ,其 成 本 节约 高 达 50%,， 
而 且 性 能 完全 满足 要 求 ， 这 是 单纯 依靠 谈判 所 无 法 达到 的 降价 幅度 。 通 过 策略 联盟 ， 参 与 
设计 ， 供 应 商 可 以 有 效 帮 助 我 们 降低 成 本 。 

还 有 非常 重要 的 一 个 方面 是 隐 性 成 本 。 采 购 周 期 、 库 存 、 运 输 等 都 是 看 不 到 的 成 本 ， 
要 把 有 条 件 的 供应 商 纳 入 适时 送 货 系统 ， 尽 量 减 少 存货 ， 降 低 公司 的 总 成 本 。 

2) 选择 供应 商 的 流程 及 标准 

选择 供应 商 建 立 战略 伙伴 关系 、 控 制 双方 关系 风险 和 制订 动态 的 供应 商 评价 体系 是 中 
国 采购 商 普遍 关心 的 几 个 问题 。 随 着 采购 额 占 销售 收入 比例 的 不 断 增长 ， 采 购 逐 渐 成 为 决 
定 电子 制造 商 成 败 的 关键 因素 。 te pi 
件 ， 正 成 为 企业 间 最 热门 的 话题 。 
不 同 企业 的 不 同 发 展 阶段 ， nr 同 。 通 过 量化 的 指标 






































来 客观 地 评价 和 选择 供应 商 的 基本 思路 是 阶段 性 连续 评 络 化 管理 、 关 键 点 控制 和 动 
态 学 习 过 程 。 TO 维护 上 。 
(D 关键 点 控制 包括 四 项 原则 ry 半数 比例 原则 、 供 应 源 数量 控制 原 





则 和 供应 链 战略 原则 。 
门当户对 原则 体现 的 是 一 种 对 等 管理 短 ? 
商 的 管理 水 平和 供应 链 管 理 实施 的 


he 由 于 供应 
应 该 优先 考虑 规模 、 层 次 相当 的 供应 商 。 











如 果 双方 规模 差异 过 大 ， 采 则 采购 商 往往 在 生产 排 期、 
售后 服务 、 弹 性 和 谈判 力 是 2 

从 供应 商 风险 评 人 人 半数 原 能 超过 供应 商 产能 的 50%。 如 果 
仅 由 一 家 供应 商 负责 waa enn 因为 一 旦 该 供应 
商 出 现 问题 ， 按 整个 供应 链 的 正常 运行 。 不 仅 如 此 ， 采 
购 商 在 对 莫 要 考虑 地 城 风 险 。 


供应 源 原则 指 实 际 供 货 的 供应 商 数量 不 应 该 太 多 ， 同 类 物料 的 供应 商 数 量 最 
好 保持 在 2 一 3 家 ， 有 主 次 供应 商 之 分 。 这 样 可 以 降低 管理 成 本 和 提高 管理 效果 ， 保 证 供应 
的 稳定 性 。 

采购 商 与 供应 商 建立 信任 、 合 作 、 开放 性 交 流 的 供应 链 长 期 合作 关系 ， 必 须 首 先 分 析 
市 场 澡 争 环境 。 通 过 分 析 现 在 的 产品 需求 、 产 品 的 类 型 和 特征 ， 确 认 是 否 有 建立 供应 链 合 
作 关 系 的 必要 。 对 于 公开 和 充分 癌 争 的 供应 商 市 场 ， 可 以 采取 多 家 比价 ， 控 制 数量 和 择优 
入 围 的 原则 。 而 在 只 有 几 家 供应 商 可 供 选 择 的 有 限 竞争 的 市 场 和 垄断 货源 的 独家 供应 市 场 ， 
采购 商 则 需要 采取 战略 合作 的 原则 ， 以 获得 更 好 的 品质 、 更 紧密 的 伙伴 关系 、 更 好 的 排 程 、 
更 低 的 成 本 和 更 多 的 支持 。 

对 于 实施 战略 性 长 期 伙伴 关系 的 供应 商 ， 可 以 签订 “一 揽 子 ”协议 /合同 。 在 建立 供应 
链 合作 关系 之 后 ， 还 要 根据 需求 的 变化 确认 供应 链 合 作 关系 是 否 也 要 相应 地 变化 。 一 旦 发 
现 某 个 供应 商 出 现 问题 ， 应 及 时 调整 供应 链 战略 。 

供应 链 战 略 管理 还 体现 在 仔细 分 析 和 处 理 近 期 和 长 期 目标 、 短 期 和 长 远 利益 的 关系 。 
采购 商 从 长 远 目标 和 长 远 利益 出 发 ， 可 能 会 选择 表面 上 看 似 苛刻 、 价 格 昂贵 的 供应 商 ， 但 
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实际 上 这 是 放弃 了 短期 利益 ， 主 动 选择 了 一 个 由 优秀 元 素 组 成 的 供应 链 。 
(2) 建立 和 使 用 一 个 全 面 的 供应 商 综合 评价 指标 体系 ， 对 供应 商 做 出 全 面 、 具 体 、 客 
观 的 评价 。 综 合 考虑 供应 商 的 业绩 、 设 备 管理 、 人 力 资源 开发 、 质 量 控制 、 成 本 控制 、 技 
术 开 发 、 用 户 满意 度 、 交 货 协议 等 方面 可 能 影响 供应 链 合作 关系 的 方面 。 
供应 商 选 择 有 以 下 9 项 原则 。 
@ 系统 全 面 性 原则 : 全 面 系统 评价 体系 的 建立 和 使 用 。 
@ 简明 科学 性 原则 : 供应 商 评价 和 选择 步骤 、 选 择 过 程 透明 化 、 制 度 化 和 科学 化 。 
图 稳定 可 比 性 原则 : 评估 体系 应 该 稳定 运作 ， 标 准 统一 ， 减 少 主观 因素 。 
图 灵活 可 操作 性 原则 : 不 同行 业 、 企 业 、 产 品 需求 、 不 同 环境 下 的 供应 商 评价 应 是 不 
一 样 的 ， 保 持 一 定 的 灵活 操作 性 。 
加 门当户对 原则 : 供应 商 的 规模 和 层次 和 采购 商 相当 。 
@ 半数 比例 原则 :购买 数量 不 超过 供应 商 产能 的 50%， 反 对 全 额 供 货 的 供应 商 。 
@ 供应 源 数量 控制 原则 : 同类 物料 的 供应 商 数量 约 2~3 谅 有 主 次 供应 商 之 分 。 
供应 链 战略 原则 : 与 重要 供应 商 发 展 供应 链 战略 食 八 藉 宕 # 
回 学 习 更 新 原则 : 评估 的 指标 、 on 工具 与 技术 都 需要 不 断 的 



































更 新 。 
4， 供 应 链 管理 环境 下 的 供应 商 管理 
供应 链 是 指 围绕 核心 企业 ， 通 过 A 

始 ， 制 成 中 间 产 品 以 及 最 终 产 品 

制造 商 、 分 销 商 、 零 售 商 、 趣 

理 就 是 对 供应 链 中 的 物流 3》 入 总 流 、 


、 物 流 、 资 金 流 的 控制 ， 从 采购 原材料 开 
销售 网 络 把 产品 送 到 消费 者 手中 的 将 供应 商 、 
9 功能 网 链 结构 模式 。 供 应 链 管 
工作 流 进 行 计 划 、 组 织 、 协 调 
合作 伙伴 关系 ， 最 大 程度 地 减少 内 


与 控制 ， 寻 求 建立 供 \ 信 7 销 企业 以 及 客户 间 

耗 与 浪费 ， 实 ee 多 在 供应 链 管 理 的 集成 化 链条 中 ， 供 应 
商 管理 处 在 极 你 蕊 导 的 位 置 ， 特 别 是 i 于 为 核心 的 供应 链 环境 下 ， 供 应 商 是 否 有 优 
异 的 业绩 认 钢 芯 接 关系 到 整个 供应 链 的 竞争 力 。 因 此 ， 供 应 商 管理 也 就 自然 成 为 供应 链 
管理 的 核心 工作 之 一 。 


5， 核 心 企业 与 供应 商 之 间 存 在 的 问题 


1) 供应 商 所 提供 的 供 货 周期 不 够 稳定 

不 论 是 采用 何 种 生产 运作 管理 模式 ， 对 于 核心 企业 来 说 ， 供 应 商 不 能 提供 稳定 、 可 靠 
的 供 货 周期 必 将 在 一 定 程度 上 影响 需求 商 的 生产 运作 计划 ， 有 时 这 种 影响 的 危害 是 非常 严 
重 的 。 其 危害 的 后 果 主要 表现 在 以 下 几 个 方面 。 

(1) 需求 商 的 生产 排 程 计划 受到 冲击 ， 对 于 任何 一 个 在 制品 的 生产 加 工 过 程 ， 部 分 物 
料 的 短缺 必然 导致 在 制品 作业 计划 的 中 断 与 延迟 ， 导 致 产品 完工 期 (或 交 货 期 ) 的 延误 ， 企 
业 生 产 与 交 货 期 计划 受到 冲击 。 

(2) 为 减少 供 货 周期 不 稳定 带 来 的 生产 中 断 ， 制 造 商 将 不 得 不 对 这 类 原材料 、 零 部 件 
制订 安全 库存 ， 库 存量 由 此 上 升 ， 引 起 库存 成 本 的 增加 ， 最 终 将 增加 产 成 品 的 总 成 本 ， 产 
品 的 竞争 力 受 到 削弱 。 
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二 供应 链 采 购 管理 与 合作 关系 “第 4 间作 三 
刀 供应 南 产 品质 量 问题 
供应 商 供 贷 质量 存在 缺陷 对 制造 企业 有 着 更 为 严重 的 威胁 ， 作 为 制造 商 一 旦 收 到 供应 

商 的 货物 ， 如 果 质 检 不 合格 通常 采用 下 述 丙种 方法 处 理 。 一 是 浆 批 退货 ， 其 结果 通 党 是 以 

中 断 生产 、 延 期 交 货 为 代价 ， 二 是 采用 全 检 ， 从 中 利和 出 质量 合格 的 物品 ， 这 将 导致 制造 

方 投入 大 量 的 人 力 、 物 力 和 时 间 。 

3) 大 批量 的 订单 与 分 批 送 货 之 间 的 冲突 

制造 企业 有 时 候 对 一 些 物 料 的 需求 量 很 大 ， 这 些 物料 要 么 休 积 大 ， 要 么 质量 大 ， 存 放 

时 需要 占用 大 量 库容 。 企 业 为 了 满足 生产 制造 供应 的 要 求 ， 通 常 一 次 订货 量 都 很 大 ， 但 为 

了 诚 少 库容 的 大 量 占用 ， 往往 要 求 供应 方 进行 分 批 送 货 ， 将 短期 存货 的 成 本 转移 给 供应 广 ， 

有 时 供需 双方 的 一 些 冲突 就 是 由 这 种 状况 引起 。 

入 信用 意识 洲 紧 

具体 表现 的 内 容 可 分 成 以 下 两 类 。 

(D 是 在 供应 商 方面 ， 主 要 有 以 下 儿 个 问题 。 伶 
@ 对 需求 商 提供 产品 的 采购 提前 期 不 确定 ， 带 有 随 丰 儿 。 

@@ 提供 产品 的 质量 稳定 性 差 


@@ 经 常 性 地 出 现 送 达 的 货物 品种 、 规 格 、 数 生 
图 承诺 的 服务 不 到 位 。 
(2) 在 需求 商 (制造 商 ) 方 面 ， 主 要 有 电 题 
@ 不 遵守 合同 承诺 的 付款 方式 ， 
@ 经 常 更 改 合同 ， 对 已 签 读 
种 、 规 格 、 数 量 等 。 


® A 合理 的 压制 ， 以 图 获得 暂时 的 利益 。 
5) 频繁 更 换 供应 袖 造 成 供应 链 成 本 增加 


对 制造 商 而 宗 ， 更 腹 供 应 商 是 要 付 : 2 方面 ， 终 止 与 某 供 应 商 的 合作 关系 ， 
可 能 对 自身 的 生 ey 管理 费用 和 延误 交 货 所 带 来 的 隐 性 损失 。 另 
-方面 ， 重 供应 商 ， 制 造 商 需要 对 供应 商 作 大 量 的 认证 工作 ， 同 时 还 要 投入 大 量 的 
时 间 ， 在 人 力 、 物 力 和 时 间 的 耗费 上 将 不 可 小 视 。 

6， 实 施 供应 商 管理 的 策略 


1) 用 供应 链 管 理 新 思维 重新 定位 与 供应 商 关系 

具体 做 法 可 以 从 以 下 几 方面 进行 。 

(1) 建立 有 效 的 供应 链 组 织 机 制 。 

(2) 建立 公正 、 合 理 的 供应 链 协 议 。 

(3) 立足 于 长 期 的 合作 关系 。 

2) 建立 利益 共享 机 制 

在 供应 链 的 利益 共享 机 制 中 ， 直 接 的 点 对 点 企业 之 间 合理 的 利益 分 配 机 制 是 供应 链 企 
业 利益 共享 机 制 的 基础 。 问 题 是 点 与 点 之 间 企业 的 利益 分 配 很 容易 失衡 ， 交 易 双方 中 一 方 
利益 的 过 度 获 取 必 然 是 另 一 方 的 过 度 付 出 ， 付 出 方 的 成 本 加 重 将 损害 其 竞争 力 ， 由 此 将 引 
起 整体 供应 链 竞争 力 的 波动 。 解 决 的 方法 是 供应 商 与 需求 商 之 间 建 立 共同 的 利益 获取 与 约 























发 生 拖欠 款 现象 。 
同 在 执行 过 程 中 时 不 时 要 求 供应 方 改变 货物 品 
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束 机 制 ， 在 共性 层面 上 ， 将 以 供应 链 协 议 的 利益 分 享 机 制 为 基础 ， 在 点 的 层面 上 ， 需 求 商 
与 供应 商 之 间 的 利益 分 配 可 以 采取 灵活 的 协商 方式 ， 确 保 双方 能 够 共 赢 。 

3) 建立 有 效 的 双向 激励 机 制 

供应 商 激励 在 方法 上 可 以 有 以 下 几 种 。 

(1) 订单 激励 ， 对 于 表现 优秀 的 供应 商 ， 需 方 可 以 通过 加 大 订单 的 方式 进行 激励 ， 这 
是 供应 商 最 乐于 见 到 的 ， 也 是 需 方 最 为 有 效 的 对 供应 商 进行 激励 的 手段 。 

(2) 付款 方式 的 激励 ， 通 过 提供 更 有 诱惑 力 的 付款 方式 来 激励 优秀 的 供应 商 。 

(3) 开辟 免检 通道 ， 对 所 供应 物品 长 期 保持 优异 质量 的 供应 商 ， 需 方 给 予 免 检 待 遇 ， 
这 对 供应 商 具 有 长 期 、 广 泛 的 外 部 影响 ， 特 别 是 对 竞争 对 手 具 有 强大 的 震撼 作用 。 

(4) 商 誉 激励 ， 需 方 对 表现 优秀 的 供应 商 ， 可 通过 供应 链 信息 平台 进行 发 布 ， 以 获取 
广告 效应 。 

4) 建立 良好 的 沟通 渠道 

信息 在 现代 社会 中 已 上 升 为 企业 的 最 重要 的 资源 ， 谁 掌 
面 的 信息 ， 谁 就 争 得 了 更 为 有 利 的 党 争 地 位 。 在 供应 链 平 
是 通过 可 共享 的 信息 在 供应 链 信 息 网 络 的 发 布 而 获得 
渠道 。 除 此 渠道 之 外 ， 还 应 努力 地 开发 其 他 淘 j 
间 的 中 高 层 人 员 的 互 访 ， 是 核心 企业 与 供应 

5) 建立 共同 的 质量 观念 WS 

这 里 的 质量 是 一 个 广 yk 




















、 更 快 、 更 准确 、 更 全 
之 间 信 息 的 沟通 主要 
得 关联 企业 之 间 信息 的 主 
是 具有 感情 效应 的 关联 企业 之 
互信 机 制 的 重要 基础 。 























?需求 而 展开 的 有 形 产品 质量 和 无 形 服务 质 


量 。 供 应 链 要 保持 有 效 的 运作 ， 过 ex 上 才 有 保证 ， 具 体 而 
言 可 以 归纳 为 以 下 质量 诉求 
(1) 供应 商 要 向 需求 + 广 量 优良 的 产 My 


(2) 准时 、 A ， 不 出 差错 。 
(3) 运输 、 ev 流通 加 工 Sara 
(4) 人 了 服务 质量 ， i 方 接触 界面 的 人 员 共 同 的 满意 。 
(5) 努力 提升 产品 创新 能 力 以 满足 需 方 不 断 增长 的 新 需求 ， 需 方 必须 提供 必 
要 的 帮助 与 合 
(6) 供需 双方 都 要 向 对 方 提供 可 靠 的 信用 保证 并 持之以恒 。 
7， 供 应 商 管理 的 七 大 指标 体系 


供应 商 管理 指标 体系 包括 七 个 方面 ， 质量 (quality)、 成 本 (cost)、 交 货 (delivery)、 服 务 
(service)、 技 术 (technology)、 资 产 (asset)、 员 工 与 流程 (people and process), 统称 QCDSTAP。 
前 三 个 指标 各 行 各 业 通用 ， 相 对 易于 统计 ， 属 硬性 指标 ， 是 供应 商 管理 绩效 的 直接 表现 ， 
后 三 个 指标 相对 难于 量化 ， 是 软 性 指标 ， 但 却 是 保证 前 三 个 指标 的 根本 。 服 务 指标 介 于 中 
间 ， 是 供应 商 增加 价值 的 重要 表现 。 

(1) 质量 指标 ， 常 用 的 是 百 万 次 品 率 。 优 点 是 简单 易 行 ， 缺 点 是 一 个 螺钉 与 一 个 价值 
10 000 元 的 发 动机 的 比例 一 样 ， 质 量 问题 出 在 哪里 都 算 一 个 次 品 。 供 应 商 可 以 通过 操纵 简 
单 、 低 值 产品 的 合格 率 来 提高 总 体 合格 率 。 在 不 同行 业 ， 标 准 大 不 相同 。 例 如 在 采购 品种 
很 多 、 采 购 量 很 小 的 多 种 少量 行业 ， 百 万 次 品 率 能 达到 3 000 就 是 世界 水 平 ， 但 在 大 批量 
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加 工行 业 的 零 缺 陷 标准 下 ， 这 样 质量 水 平 的 供应 商 属于 淘汰 对 象 。 

质量 领域 还 有 很 多 指标 ， 如 样品 首次 通过 率 、 质 量 问题 重 发 率 (对 那些 积 习 难 改 的 供应 
商 ) 等 。 

(2) 成 本 指标 ， 常 用 的 有 年 度 降价 。 要 注意 的 是 采购 单价 差 与 降价 总 量 结合 使 用 。 例 
如 年 度 降价 5%， 总 成 本 节省 200 万 。 

(3) 按时 交 货 率 ， 按 时 交 货 率 与 质量 、 成 本 并 重 。 

对 于 供应 商 管理 的 库存 (Vendor Managed Inventory，VMI)， 因 为 有 最 低 与 最 高 库存 点 ， 
按时 交 货 可 通过 相对 库存 水 平 来 衡量 。 例 如 库存 为 零 ， 风 险 很 高 ; 库存 低 于 最 低 点 ， 风 险 
相当 高 ， 库存 高 于 最 高 点 ， 断 货 风险 很 小 但 过 期 库存 风险 升 高。 这 样 ， 统 计 上 述 各 种 情况 
可 以 衡量 供应 商 的 交 货 表现 。 根 据 未 来 物料 需求 和 供应 商 的 供 货 计 划 ， 还 可 以 预测 库存 点 
在 未 来 的 走势 。 值 得 注意 的 是 ， 成 本 、 质 量 和 按时 交 货 应 综合 考虑 。 

(4) 服务 指标 ， 服 务 是 供应 商 的 价值 的 重要 一 环 。 服 务 是 无 形 的 ， 在 不 同 的 公司 、 行 
业 侧 重点 也 会 有 不 同 。 但 共性 是 ， 服 务 都 涉及 人 ， 可 调查 用 有 背 意 度 来 统计 。 

(5) 技术 指标 ， 对 于 技术 要 求 高 的 行业 ， 供 应 商 增 力 键 是 因为 有 独到 的 技术 。 
供应 管理 部 门 的 任务 之 一 是 协助 开发 部 门 制订 技术 发 寻找 合适 的 供应 商 。 

(6) 资产 管理 ， 供 应 管理 直接 影响 公司 的 资产 库存 周转 率 、 现 金 流 等 。 供 应 
管理 部 门 可 通过 供应 商 管理 库存 (VMD 转 移 库 谢 / 商 , 但 更 重要 的 是 通过 改善 预测 机 制 
和 采购 流程 ， 降 低 整 条 供应 链 的 库存 。 E3 下 交 休 设备 出 澡 林山: 由 于 行业 的 周期 
性 太 强 ， 过 度 预测 、 过 度 生 产 非常 普 炮 j 站 最 
个 行业 看 上 去 赚 了 很 多 钱 ， i 
制 ， 成 功 地 降低 了 库存 ， 因 而 成 09 
括 库存 周转 率 ， 这 样 也 可 机 和 人 汕 二 二 

在 供应 商 方面 ， CR 水 平 ， 它 包括 固定 资产 、 流 动 资产 、 





















长 期 负债 、 短 等 ， 并 敦促 现 有 供 到 双赢 的 做 法 。 
(7) 员 en 员工 素质 直接 影响 整个 部 门 的 绩效 ， 也 是 获 
得 其 他 pv 关键 学 校 教育 、 专 业 培 训 、 工 作 经 历 、 岗 位 轮换 等 都 是 提高 员工 素质 
的 方法 。 

流程 管理 是 优化 与 供应 商 有 关 的 业务 流程 ， 比 如 预测 、 补 货 、 计 划 、 签 约 、 库 存 控制 、 
信息 沟通 等 。 供 应 商 的 绩效 很 大 程度 上 受 采购 方 的 流程 制约 。 例 如 预测 流程 中 ， 如 何 确定 
最 低 库 存 、 最 高 库存 ， 按 照 什么 频率 更 新 、 传 递 给 供应 商 ， 直 接 影响 供应 商 的 产能 规划 和 
按时 交 货 能 力 。 再 如 补 货 ， 不 同 种 类 的 产品 ， 按 照 什么 频率 补 货 ， 补 货 点 是 多 少 ， 采 购 前 
置 期 是 多 少 ， 不 但 影响 到 公司 的 库存 管理 ， 也 影响 到 供应 商 的 生产 规划 。 


4.4.2 供应 商 关系 管 理 
1， 供 应 商 关 系 管理 概述 


供应 商 关 系 管理 (Supplier Relationship Management，SRM)， 正 如 当今 流行 的 CRM 
是 用 来 改善 与 客户 的 关系 一 样 ，SRM 是 用 来 改善 与 供应 链 上 游 供应 商 的 关系 的 ， 是 一 
种 致力 于 实现 与 供应 商 建立 和 维持 长 久 、 紧密 伙伴 关系 的 管理 思想 和 软件 技术 的 解决 方 
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@ 信 妨 反 伪 辱 同 


案 , 则 在 改善 企业 与 供应 商 之 间 关系 的 新 型 管理 机 制 ,实施 与 围绕 企业 采购 业务 相关 的 
领域 。 


























目标 是 通过 与 供应 商 建立 长 期 、 紧 密 的 业务 关系 ， 并 通过 对 双方 资源 和 竞争 优势 的 
站 全 来 相 同 开 折 员 入 坟 :大 中 霹 午 求 和 从 机 降 候 广 嘲 剖 区 的 各 各所 丰富 现 汉 凑 国企 
管理 模式 ， 同 时 它 又 是 以 多 种 信息 技术 为 支持 和 手段 的 一 套 先进 的 管理 软件 和 技术 ， 它 将 
先进 的 电子 商务 、 数 据 挖 据 、 协 同 技术 等 信息 技术 紧密 集成 在 一 起 ， 为 企业 产品 的 策略 性 
设计 、 资 源 的 策略 性 获取 、 合 同 的 有 效 洽谈 、 产 品 内 容 的 统一 管理 等 过 程 提 供 了 一 个 优化 
的 解决 方案 。 

实际 上 ， 供 应 商 关系 管理 是 一 种 以 “扩展 协作 互助 的 伙伴 关系 、 共 同 开 拓 和 扩大 市 场 
份额 、 实 现 双赢 ”为 导向 的 企业 资源 获取 管理 的 系统 工程 。 


2. 从 CRM 到 SRM 


企业 业务 对 外 的 两 个 最 重要 的 出 口 就 是 广义 的 “ 买 ” 和 “ 卖 ”。 
在 “ 卖 ” 的 方面 ， 企 业 为 了 使 自己 的 7 SA 




















得 客户 ， 更 为 重视 这 方 
始 ， 管 理 软件 供应 商 纷 
工具 来 更 好 地 开拓 市 场 、 提 高 





面 的 管理 和 投入 。 随 着 这 种 趋势 的 发 展 ， 从 20 世纪 90 
纷 推出 了 CRM 产品 ， oo 
客户 的 忠诚 度 ， 争 取 新 客户 和 维护 老 客户 。 

在 “ 买 ”的 方面 ， 与 供应 商 的 关系 方面 , WAN 
方 市 场 的 原因 ， 买 家 认为 只 要 我 有 购买 需 奔 久 就 会 有 卖家 找 上 门 来， 就 会 有 人 为 我 提供 服 
务 ， 企 业 无 须 下 太 多 的 功夫 去 关心 并 之 间 的 关系 。 然而， 在 21 世纪 ， 随 着 资源 在 全 
ee - 步 发 展 ， 供 应 te tat 
j 3 献 可 以 融合 成 种 新 能 力 
的 忠诚 度 得 以 重 从 全 交代 应 内 闪 六 全 作 与 
创新 。 这 种 与 的 市 场 价值 ， 合作 中 的 一 个 重要 的 问题 ， 就 像 与 
ee ll， 与 供应 链 上 食 应 1 Ed 
伴 关 系 。 ~ 

在 20 80 年 代 末 的 西方 市 场 ， 服 装 行业 与 食品 行业 的 供应 链 也 在 一 些 运 作 模 式 上 
共 谍 合作， 如 快速 反应 QR(Quick Response) 和 有 效 客户 响应 ECR(Efficient Customers 
Response) 完 全 改进 了 整个 供应 链 的 响应 能 力 和 服务 质量 。 现 在 ， 就 像 与 客户 之 间 的 伙伴 关 
系 一 样 ， 与 供应 商 之 间 的 伙伴 关系 转变 成 为 彼此 合作 的 方式 ， 这 种 合作 的 成 果 足 以 影响 整 
个 社会 。 

例如 ， 当 微软 与 英特尔 结合 力量 共同 发 展 微电脑 晶片 与 作业 系统 时 ， 一 起 改写 了 个 人 
计算 机 行业 的 版 图 ， 许多 零售 商 和 分 销 商 以 及 制造 商 紧密 地 高 效率 、 运 用 高 科技 的 伙伴 关 
系 ， 使 得 诸如 从 前 羊毛 到 挂 到 衣架 上 的 成 衣 这 样 的 业务 过 程 只 需 尽 量 少 的 步骤 和 尽量 短 的 
时 间 ， 消 除了 原先 整个 过 程 中 的 不 必要 的 程序 ， 并 减少 了 金钱 的 损失 。 

3。 关注 供应 商 关系 的 三 大 理由 

随 着 全 球 经 济 一 体 化 进程 的 加 速 、 互 联网 在 全 球 范围 内 的 蓬勃 发 展 以 及 推广 应 用 ， 供 
应 链 上 的 成 员 为 了 市 场 价值 而 加 入 彼此 联手 合作 的 潮流 。 

对 许多 企业 而 言 ， 与 其 供应 商 之 间 的 伙伴 关系 已 然 成 为 它们 对 资源 的 获取 、 供 应 链 上 
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未 能 引起 企业 的 重视 ， 也 许 是 由 于 买 












和 产生 综合 效益 时 ， 




















4 供应 链 采 购 管理 与 合作 关系 ”第 4 章 全 一 
产品 与 服务 传送 的 主要 模式 。 至 少 有 3 个 强烈 的 理由 支持 这 种 模式 。 

]) 效率 与 规模 经 济 

供应 商 可 以 通过 与 同行 业 的 伙伴 关系 ， 运 用 科技 的 力量 合力 削减 成 本 与 改善 效率 ， 这 
在 零售 业 中 尤其 盛行 ,如 I.C.Penny 服饰 公司 把 其 存货 控制 与 产品 补充 系统 与 其 他 供应 商 整 
合 在 一 起 ， 这 样 供应 链 上 的 企业 可 以 利用 其 各 自 的 能 力 与 资源 ， 节 省 重 基 的 成 本 。 

不 论 是 通过 科技 让 整个 供给 过 程 更 为 精简 ， 或 是 达到 研发 上 的 规模 经 济 ， 供 应 商 之 间 
共 结 伙伴 关系 的 最 重要 理由 是 ， 追 求 更 大 效率 与 更 佳 生产 效率 的 需要 。 

2) 新 市 场 价值 

在 某 些 产业 中 ， 供 应 链 上 的 企业 之 间 的 伙伴 关系 进入 了 一 个 更 新 的 层次 ， 通 过 相互 结 
合力 量 创造 更 多 的 市 场 价值 ， 为 整个 市 场 创造 全 新 的 贡献 。 也 就 是 说 ， 企 业 之 问 结合 彼此 
的 核心 能 力 ， 研 发 新 的 产品 或 推出 新 的 方案 ， 在 最 高 的 层次 中 ， 这 种 核心 能 力 的 结合 甚至 
会 扭转 整个 产业 的 方向 。 从 日 常 运营 层面 来 看 ， 经 由 合作 共同 创造 的 新 的 市 场 价值 ， 更 为 
结 为 伙伴 的 厂商 带 来 强 有 力 的 竞争 优势 。 

例如 苹果 电脑 、IBM 与 摩托 罗拉 之 间 合 作 共同 创造 P us. 从 日 党 
i 


优势 。 
3) 客户 需求 六 
改变 和 创新 整个 产业 策略 最 强 而 有 力 
技 产业 中 这 种 合作 尤为 突出 。 


人 期 险 ， 
这 是 由 于 客户 所 寻找 的 不 仅仅 是 服务 的 供应 商 ， 更 要 求 供应 商 能 切入 整个 供 


给 项 目 并 有 能 力 与 他 人 共计 5 要 求 强力 的 估 伐 关系 为 他 们 带 来 完整 的 解决 方案 ， 
以 及 提供 最 优良 的 产品 区 


确 六 A 


本 aekaatras 与 传 Se 异 分 析 ， 论 述 了 供应 链 环境 下 的 采购 新 模 
式 一 一 准时 制 采购 基本 理论 ， 分 析 了 供应 链 管 理 环境 下 的 合作 伙伴 关系 发 展 内 涵 ， 研 究 了 
供应 链 合作 伙伴 关系 构建 的 战略 意义 ， 讨 论 了 供应 链 合 作 关系 的 建立 步骤 及 其 制约 因素 ， 
并 对 合作 伙伴 的 选择 作 了 具体 阐述 ， 最 后 结合 供应 商 管理 理论 分 析 了 供应 商 关系 管理 是 一 
种 以 “扩展 协作 互助 的 伙伴 关系 、 共 同 开 拓 和 扩大 市 场 份额 、 实 现 双赢 ”为 导向 的 企业 资 
源 获 取 管理 的 系统 工程 。 


2 
< 和 iR 鲁 接 





















于 满足 客户 的 期 望 与 需求 。 企 业 之 间 的 


早期 供应 商 参与 策略 


1。 早期 供应 商 参 与 

早期 供应 商 参 与 (Early Supplier Involvement，ESD 是 指 在 产品 设计 初期 ， 选 择 建立 了 伙伴 关系 的 供应 
商 参 与 新 产品 开发 小 组 。 通 过 让 供应 商 早期 参与 到 新 产品 开发 及 持续 改进 中 ， 供 需 双方 都 可 以 从 中 受益 。 
一 方面 ， 供 应 商 可 以 很 好 地 了 解 制造 商 的 需求 、 企 业 文化 及 决策 方式 ， 这 些 都 能 够 帮助 更 有 效 地 达到 制造 
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《if 有 本 


商 的 预期 需求 。 另 一 方面 ， 制 造 商 也 可 以 比较 清楚 了 解 供应 商 的 质量 、 技 术 发 展 蓝图 、 适 宜 的 库存 管理 计 
划 等 ， 从 而 更 容易 抵御 供应 链 的 不 确定 性 。 这 些 战略 帮助 企业 彼此 很 好 地 进行 沟通 ， 实 现 知识 共享 ， 改 善 
决策 水 平 并 提高 双方 的 绩效 水 平 .新 产品 设计 中 的 早期 供应 商 参 与 使 得 制造 商 可 以 开发 多 种 解决 方案 并 从 
中 选 出 最 合适 的 部 件 、 材 料 和 技术 并 从 设计 评估 中 接受 帮助 。 

随 着 市 场 竞争 的 日 益 激烈 传统 的 产品 开发 方式 不 断 受到 挑战 ,企业 为 提高 产品 开发 的 竞争 力 ， 在 设 
计 阶 段 就 开始 发 挥 供应 商 的 技术 优势 ， 并 和 将 产品 设计 纳入 供应 链 管理 体系 。 其 中 比较 典型 的 是 采用 通用 件 
和 标准 件 ， 利 用 供应 商 的 技术 设计 制造 有 关 的 模具 及 设备 等 。 如 今 ， 许 多 企业 不 仅 满足 于 此 ， 他 们 在 产品 
开发 的 定义 阶段 ， 甚 至 概念 阶段 就 通过 采购 将 伙伴 供应 商 联系 起 来 ， 让 他 们 共同 参与 产品 的 设计 ， 充 分 利 
用 他 们 的 专业 知识 和 技术 。 这 就 是 早期 供应 商 参 与 。 

2. 早期 供应 商 参 与 的 优点 

早期 供应 商 参 与 不 仅 有 利于 企业 ， 也 有 利于 供应 商 ， 为 他 们 建立 长 期 稳定 的 合作 关系 创造 了 条 件 。 

1) 企业 的 优点 

从 企业 的 角度 来 看 ， 早 期 供应 商 参 与 至 少 具有 以 下 优点 。 

oe 

世 


30%~50%, 
(2) 降低 开发 成 本 。 一 方面 供应 商 的 专业 优势 ， 可 以 为 产品 性 
强 的 设计 ; 另 一 方面 由 于 供应 商 的 参与 ， 还 可 以 简化 产品 没 





更 好 、 成 本 更 低 或 通用 性 更 


(3) 提高 产品 质量 。 供 应 商 参 与 设计 从 根本 上 改变 了 产 S > 一 是 供应 商 的 专业 化 水 平 提供 了 更 可 
人 靠 的 零 部 件 ， 能 够 改进 整个 产品 的 性 能 ; ns 性 的 增加 ， 避 免 了 随后 可 能 产生 的 设计 变更 
而 导致 的 质量 不 稳定 。 


2) 供应 商 的 优点 
0 以 ie 
(1) 竞争 的 优越 性 。 “i "es 势 ， 自 然 比 其 他 同类 供应 商 更 能 得 


到 客户 的 认可 。 
(2) 研发 的 有 效 性 。 户 的 产品 开发， ee 己 的 开发 水 
平 ， 从 而 保持 信 同时 ， No 成 果 直 接 获得 效益 和 效果 。 
Ts ~ 
pa 程度 和 深度 的 不 同 ， 中 和 供应 表 素 与 分 为 五 个 屋 大 . 

第 一 层 : 息 。 这 是 早期 供应 商 参 与 顾客 产品 开发 的 最 低层 次 。 通常 只 是 根据 企业 的 要 求 提供 共 
享 所 必需 的 信息 资料 ， 如 设备 产能 等 信息 供 企业 参考 。 

第 二 层 : 设计 反馈 .针对 企业 的 产品 设计 和 开发 情况 ， 供 应 商会 提出 有 关 成 本 、 质 量 、 规 格 和 生产 工 
艺 等 方面 的 改进 意见 和 建议 。 

第 三 层 : 零 部 件 开发 供应 商 根据 企业 提出 来 的 零 部 件 要 求 ， 深 入 参与 或 独自 承担 相关 零 部 件 的 设计 
和 开发 工作 。 

第 四 层 : 部 件 或 组 件 整体 开发 。 在 这 一 层次 ， 供 应 商 承担 企业 产品 中 较 重要 的 部 件 或 组 件 设计 和 开发 
的 全 部 工作 。 

第 五 层 : 系统 开发 。 这 是 早期 供应 商 参 与 顾客 产品 开发 的 最 高 层次 。 供 应 商 必须 根据 企业 产品 的 整体 
要 求 ， 完 全 承担 整个 系统 的 开发 工作 。 早 期 供应 商 必须 拥有 产品 开发 的 专业 技巧 或 技能 ， 多 许 顾客 独家 部 
有 并 用 于 产品 开发 ， 并 对 顾客 产品 设计 和 开发 过 程 中 所 涉及 的 问题 承担 责任 。 

统计 结果 表明 ， 在 发 达 国家 有 6096 左 右 的 供应 商 在 早期 供应 商 参 与 过 程 中 停留 在 第 一 层次 或 第 二 层次 ， 
只 有 40% 的 供应 商 处 于 第 三 层次 到 第 五 层次 . 较 高 层次 的 供应 商 ， 大 部 分 都 是 技术 水 平 领先 、 国 际 合作 能 
力 强 的 生产 制造 企业 。 
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44 
偿 韦 才 匙 坚 

1， 选 择 题 
(1) 在 现代 采购 技术 中 ，JIT 采购 是 指 ( 。 )。 

A， 订货 点 采购 B. 准时 制 采购 

C. 供应 链 采 购 D. 电子 商务 采购 
(2) 供应 链 管 理 环境 下 降低 物资 采购 风险 的 对 策 是 ( 。 )。 

A， 准时 制 采购 B. 强调 质量 

C. 供应 商 管理 D. 缩短 交 货 期 


(3) 供应 链 环境 下 采购 管理 的 核心 内 容 是 做 到 数量 、 时 间 、 地 点 、 价 格 和 (  ) 的 五 个 
准确 。 
A. 来 源 B. 交 货 期 C. 合作 伙伴 D. 服务 
(4) 供应 链 合 作 关系 的 制约 因素 是 ( 。 )。 
A. 企业 战略 和 文化 B. 经 济 环 


C. 科技 水 平 能 力 
(5) 在 选择 供应 商 时 ， 关 键 点 控制 包括 站 总 入 河原 则 、(。。”)、 供 应 源 数量 控制 原则 和 
供应 链 战略 原则 a 
A， 半数 比例 原则 NS B. 风险 互 担 原则 
C. 互利 互 赢 原则 \> D. 协商 协调 原则 
2 简 答 题 小 
(1) 简 述 供应 链 管 甫 下 条 鬼 模 式 的 转变 。 < 
(2) 什么 是 淮 财 制 来 购 ? 它 的 基本 pe 
传统 采购 的 区 别 是 什么 ? 


(3) 准 j 酚 特 性 是 什么 ? ke 人 
人 链 合作 关系 ? 供应 镍 凡 作 关系 与 传统 的 供应 商 关系 的 差异 比较 。 


合作 伙伴 关系 的 意义 是 什么 ? 






(5) 建立 供应 





3， 判 断 题 

(1) 供应 链 采 购 在 如 何 和 供应 商 进行 商业 交易 的 活动 上 ， 一 般 考 虑 供应 商 的 价格 、 质 
量 和 交 货 期 。 CG- 

(2) 准时 制 采购 就 是 实现 零 库存 的 基础 ， 实 施 的 是 单一 供应 商 。 ( ) 

(3) 战略 合作 关系 是 强调 合作 、 信 任 和 风险 共 担 。 ¢ 3 

(4) 供应 商 开 发 的 基本 准则 是 质量 ， 成 本 ， 交 付 ， 服 务 与 参与 并 重 的 原则 。  (  ) 








(5) 在 加 盟 某 个 供应 链 时 ， 企 业 都 会 从 各 自 的 自身 利益 出 发 ， 展 开 合作 对 策 研究 ， 在 
委托 与 承包 企业 间 形 成 一 个 合作 协商 机 制 。 人 
4、 思 考题 


(1) 怎样 理解 建立 供应 商 合作 关系 目标 模式 的 特点 ? 
(2) 详 述 供应 商 选择 的 流程 。 
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(3) 论述 重要 合作 伙伴 和 次 要 合作 伙伴 在 选择 合适 的 供应 链 合 作 伙伴 中 如 何 对 待 。 
(4) 如 何 理解 从 CRM 到 SRM? 


(> 


在 2002 年 2 月 1 日 之 前 ， 沃尔玛 并 没有 自己 从 海外 直接 采购 商品 ， 所 有 海外 商品 都 由 代理 商 代为 采 
购 。 沃尔玛 要 求 刚刚 加 盟 的 沃尔玛 全 球 副 总 裁 兼 全 球 采购 办 公 室 总 裁 栓 仁 辅 利 用 半年 时 间 做 好 准备 ， 在 2 
月 1 日 这 一 天 接 过 支撑 2 000 亿美 元 营业 额 的 全 球 采 购 业 务 。 结果， 他 不 但 在 紧张 的 时 间 里 在 全 世界 成 立 
20 多 个 负责 采购 的 分 公司 ， 如 期 完成 了 全 世界 同步 作业 的 任务 ， 而 且 使 全 球 采购 业务 在 一 年 之 后 增长 了 
20%， 超 过 了 整个 沃尔玛 营业 额 12% 的 增长 率 。 那 么 沃尔玛 全 球 采购 业务 的 秘密 在 哪里 呢 ? 








采购 之 透视 沃尔玛 的 秘密 


1， 全 球 采购 的 组 织 
在 沃尔玛 ,全 球 采 购 是 指 某 个 国家 的 沃尔玛 店铺 通过 全 球 采 购 家 的 供应 商 进口 商品 , 而 












从 该 国 供应 商 进货 则 由 该 国 沃尔玛 公司 的 采购 部 门 负责 采购 。 如 中 国 的 店铺 从 中 国 供应 商 进货 
是 沃尔玛 中 国 公司 的 采购 部 门 工作 ， 这 是 本 地 采购 ; 沃 尔 的 店铺 从 中 国 供应 商 采 购 货品 ， 就 
要 通过 崔 仁 辅 领导 的 全 球 采购 网 络 进行 ， 这 才 是 全 球 全 球 采购 要 求 在 组 织 形式 上 做 出 与 之 相 


适应 的 安排 。 
企业 活动 的 全 球 布局 ， 当 今 比较 成 熟 的 
域 事业 部 制 有 助 于 公司 充分 利用 该 区 域 





种 : 一 是 按 地 理 布局 ， 二 是 按 业务 类 别 布局 。 区 
、 法 制 、 市 场 等 外 部 环境 的 机 会 ， 不 利之 处 在 于 各 业 
务 在 同一 区 域 要 实现 “深耕 细作 ” 


的 成 本 。 而 业务 事业 部 的 利 凋 则 刚好 相反 。 
崔 仁 辅 的 全 球 采购 网 络 首先 内 大 北 亚 区 、 东 南亚 及 | 陆 区 、 美 洲 区 、 欧 洲 中 东 及 非洲 区 


等 四 个 区 域 所 组 成 。 其 次 在 内 按照 不 同 国家 设 训 司 ， 其 下 再 设立 卫星 分 公司 。 国 别 分 公 
司 是 具体 采购 操作 的 中 坚 受 位 w 拥有 工厂 认证 、 质 品 采集 、 运 输 以 及 人 事 、 行 政 管理 等 关系 采 
购 业 务 的 全 面 功能 2 星 人 tne 

2. 全 : 的 站 

在 沃 尔 采购 流程 中 ， ln 一 个 独立 的 公司 ， 在 沃尔玛 的 全 球 店铺 买 家 和 全 
球 供应 商 之 间架 起 买卖 之 间 的 桥梁 . 

“我 们 的 全 球 采购 办 公 室 并 不 买 任何 东西 。” 崔 仁 辅 解释 说 ， 全 球 采购 网 络 相当 于 一 个 “内 部 服务 公 
司 ”， 为 沃尔玛 在 各 个 零售 市 场 上 的 店铺 买 家 服务 只 要 买 家 提出 对 商品 的 需求 ， 全 球 采购 网 络 就 尽 可 
能 在 全 球 范围 搜索 到 最 好 的 供应 商 和 最 适当 的 商品 . 全 球 采购 网 络 为 店铺 买 家 服务 还 体现 在 主动 向 买 家 推 
荐 新 商品 。 沃尔玛 全 球 采购 的 流程 分 为 重复 采购 和 新 产品 采购 两 种 。 所 谓 新 产品 ， 就 是 买 家 没有 进口 过 的 
产品 。 对 于 这 类 产品 ,沃尔玛 没有 现成 的 供应 商 ， 就 需要 全 球 采 购 网 络 的 业务 人 员 通 过 参加 展会 、 介 绍 等 
途径 找到 新 的 供应 商 和 产品 由 于 沃尔玛 的 知名 度 很 高 ,许多 厂商 也 会 毛遂自荐 ， 把 它们 的 新 产品 提供 给 
全 球 采购 网 络 。 然 后 ， 全 球 采 购 网 络 就 会 把 这 些 信息 提供 给 买 家 。 

3， 供 应 商 伙伴 关系 

在 全 球 采购 中 ,全球 采购 网 络 不 仅 要 服务 好 国外 的 买 家 , 还 要 在 供应 商 的 选择 和 建立 伙伴 关系 上 投入 。 
“不 管 是 哪个 国家 的 厂商 ,我们 挑选 供应 商 的 标准 都 是 一 样 的 。” 惟 仁 辅 介绍 说 ,第 一 个 标准 是 物美 价 廉 ， 
产品 价格 要 有 竞争 力 ， 质 量 要 好 ， 要 能 够 准时 交 货 。 

第 二 是 要 求 是 供应 商 要 遵 纪 守 法 。 “沃尔玛 非常 重视 社会 责任 ， 所 以 我 们 希望 供应 商 能 够 像 我 们 一 样 
守法 ， 我 们 要 确定 他 们 按照 法 律 的 要 求 向 工人 提供 加 班 沉 、 福 利 等 应 有 的 保障 。” 
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还 有 一 点 就 是 供应 商 要 达到 一 定 规模 。“ 我 们 有 一 个 原则 ， 就 是 我 们 的 采购 不 要 超过 任何 一 个 供应 商 
50% 的 生意 。” 崔 仁 辅 解释 说 ， 虽 然 从 同一 个 供应 商 采购 的 量 越 大 ， 关 于 价格 的 谈判 能 力 就 越 强 ， 但 是 供 
应 商 对 采购 商 过 分 信赖 也 不 完全 是 好 事 。 如 果 供应 商 能 够 持续 管理 和 经 营 ， 那 还 可 以 ; 如 果 供应 商 在 管理 
和 经 营 上 出 现 波动 ， 那 就 不 仅仅 是 采购 商 货源 短缺 的 问题 。 一 旦 采购 商 终 止 向 该 供应 商 采购 ， 该 供应 商 就 
会 面临 倒闭 的 危险 ， 由 此 也 会 产生 较 大 的 社会 问题 。 

思考 题 : 

结合 供应 链 采购 管理 理论 ， 分 析 大 型 零售 业 全 球 采购 的 秘籍 。 
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第 5 章 供应 链 库存 


fr 


【学 习 目 标 】 
> 知识 点 SS 
人 供应 链 库存 策略 S- 
。 供应 商 管理 库 NS 
。 联合 库存 管 


供应 链 ne 9 
> 难点 
RE we 
2 有 六 


i 

@ VMI、JMI 和 CPFR 的 基本 内 涵 
@ VMI 的 运作 方式 

了 解 理 解 的 内 容 

@ 了 解 JMI 的 策略 

@ 了 解 CPFR 的 实施 策略 与 应 用 
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a 
a 
~ 

诬 姆 (JAM) 电 子 是 一 家 生产 诸如 工业 继电器 等 产品 的 韩国 制造 企业 。 公司 在 远东 地 区 的 5 个 国家 拥 
有 5 家 制造 工厂 ， 公 司 总 部 在 首尔 。 

美国 诬 姆 公司 是 麻 姆 电子 的 一 个 子 公司 ,专门 为 美国 国内 提供 配送 和 服务 功能 , 公司 在 芝加哥 设 有 
一 个 中 心 仓库 ， 为 两 类 顾客 提供 服务 ， 即 分 销 商 和 原始 设备 制造 商 .分 销 商 一 般 持 有 钼 姆 公司 产品 的 库 
存 ,根据 顾客 需要 供应 产品 。 原始 设备 制造 商 使 用 诬 姆 公司 的 产品 来 生产 各 种 类 型 的 产品 ， 如 自动 化 车 
库 的 开门 装置 等 。 

麻 姆 电子 大 约 生产 2 500 种 不 同 的 产品 ， 所 有 这 些 产品 都 是 在 远东 制造 的 ， 产 成 品 储存 在 韩国 的 一 
个 中 心 仓库 ， 然 后 从 这 里 运往 不 同 的 国家 。 在 美国 销售 的 产品 是 通过 海运 运 到 芝加哥 仓库 的 。 

近年 来 ， 美国 磨 姆 公司 感到 竞争 大 大 加 剧 ， 并 感受 到 来 自 顾客 要 求 提高 服务 水 平和 降低 成 本 的 巨大 
压力 。 不 幸 的 是 ， 正 如 库存 经 理 艾 尔 所 说 : “目前 的 服务 水 平 处 于 历史 最 低 水 平 ， 只 有 大 约 70% 的 订单 
能 够 准时 交 货 。 另 外 ， 很 多 没有 需求 的 产品 占用 了 大 量 库存 ." 

在 一 次 有 美国 诬 姆 公司 总 裁 和 总 经 理 及 韩国 总 部 代表 参加 的 会 议 中 笑 尔 指出 了 服务 水 平 低下 的 几 
个 原因 : @ 预测 顾客 需求 存在 很 大 的 困难 ; @ 供 应 链 存 在 很 长 的 提前 敌 ， 库 发 出 的 订单 一 般 要 6 一 
ron ee 
和 输 时 间 比 较 长 ; 回 公司 有 大 量 的 库存 ， 如 前 所 述 ， 美 国 公 配送 2 500 种 不 同 的 产品 ; 图 总 部 
给 予 美国 子 公司 较 低 的 优先 权 ， 美 国 的 订单 的 提前 

为 了 说 明 预测 顾客 需求 的 难度 , 艾 尔 向 大 家 
艾 尔 的 观点 ,他 指出 可 以 通过 用 空运 的 方式 
本 呢 ? 最 终 ， 公 司 决定 建立 一 个 特别 小 
【思考 】 对 雇 姆 公司 来 讲 ， 什 么 








他 地 方 的 订单 早 一 周 左右 。 
产品 的 月 需求 量 信息 。 但 是 总 经 理 很 不 同意 
期 ， 这 样 运输 成 本 肯定 会 提高 ， 但 是 怎么 节约 成 















5.1 匿 人 1 


砍 
eve ot Ky 和 Stock, 表示 用 于 将 来 目的 的 资源 暂时 处 
于 闲置 状态 入 般 情况 下 ， 人 们 设置 库存 的 目的 是 防止 短缺 ， 就 像 水 库 里 储存 的 水 一 样 。 
另外 ， 它 还 具有 保持 生产 过 程 连续 性 、 分 摊 订 货 费用 、 快 速 满足 用 户 订货 需求 的 作用 。 
在 库存 理论 中 ， 人 们 一 般 根据 物品 需求 的 重复 程度 分 为 单 周 期 库存 和 多 周期 库存 。 单 
周期 需求 也 称 为 一 次 性 订货 ， 这 种 需求 的 特征 是 偶发 性 强 和 物品 生命 周期 短 ， 因 而 很 少 重 
复 订货 ， 如 报纸 ， 没 有 人 会 订 过 期 的 报纸 来 看 ， 人 们 也 不 会 在 农历 八 月 十 六 预订 中 秋月 饼 


这 些 都 是 单 周期 需求 。 多 周期 需求 是 需求 在 长 时 间 内 反复 发 生 ， 库 存 需要 不 断 补充 ， 在 实 
际 生活 中 ， 这 种 需求 现象 较为 多 见 。 

多 周期 需求 又 分 为 独立 需求 库存 与 相关 需求 库存 两 种 属性 。 独 立 需求 是 指 对 一 种 物料 
的 需求 ,在 数量 上 和 时 间 上 与 对 其 他 物料 的 需求 无 关 ， 只 取决 于 市 场 和 顾客 的 需求 。 比 如 ， 
电 冰 箱 的 需求 与 烤 面包 机 的 需求 不 相关 ,这 是 独立 需求 。 相 关 需 求 (从 属 需求 、 非 独立 需求 ) 
是 指 对 一 种 物料 的 需求 ， 在 数量 上 和 时 间 上 直接 依赖 于 对 其 他 物料 的 通常 ， 该 物资 
是 其 高 层次 物料 的 一 个 部 分 。 例 如 ， 某 汽车 公司 计划 每 天 生产 500 辆 汽车 ， 显 然 ， 它 每 天 
需要 2 000 个 轮子 和 轮胎 (在 不 考虑 备 胎 的 情况 下 )。 对 零 部 件 和 原材料 的 需求 就 是 相关 需 
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求 。 相 关 需 求 可 以 是 垂直 方向 的 ， 也 可 以 是 水 平方 向 的 。 产 品 与 其 零 部 件 之 间 垂直 相关 ， 
与 其 附件 和 包装 物 之 间 则 水 平 相关 。 

独立 需求 的 库存 控制 与 相关 需求 的 库存 控制 原理 是 不 相同 的 。 独 立 需求 对 一 定 的 库 
存 控制 系统 来 说 ， 是 一 种 外 生变 量 (Exogenous Variable)， 相 关 需 求 则 是 控制 系统 的 内 生 
变量 (Endogenous Variable)。 不 管 是 独立 需求 库存 控制 还 是 相关 需求 库存 控制 ， 都 要 回 
答 这 些 问 题 : 四 如 何 优化 库存 成 本 ? 加 怎样 平衡 生产 与 销售 计划 来 满足 一 定 的 交 货 要 求 ? 
图 怎样 避免 浪费 ， 避 免 不 必 要 的 库存 ? 图 怎样 避免 需求 损失 和 利润 损失 ? 归根 结 底 ， 库 
存 控制 要 解决 3 个 主要 问题 ，@ 确 定 库存 检查 周期 ，@ 确 定 订 货 量 ，@ 确 定 订货 点 ( 何 时 
订货 )。 下 面 针 对 独立 需求 库存 和 相关 需求 库存 控制 问题 的 特点 ， 简 要 介绍 各 种 基本 库存 
控制 方法 。 


5.1.1 库存 补给 策略 
因为 独立 需求 库存 控制 采用 的 是 订货 点 控制 策略 ， A -下 几 种 常见 的 库存 
续 





























补给 策略 。 
订货 点 法 库存 管理 的 策略 有 很 多 ,最 基本 的 策略 连续 性 检查 的 固定 订货 量 、 
固定 订货 点 策略 ， 即 (2, R) 策 略 ，@ 连 续 性 检查 的 6 [ 货 点 、 最 大 库存 策略 ， 即 (R，S) 策 


略 ，@@ 周 期 性 检查 策略 ， 即 (1, 5) 策 略 ，@ 综 合 . ， 即 (1, R, 5) 策 略 。 
在 这 4 种 基本 的 库存 策略 基础 上 ， 又 延 人 种 库存 策略 ， 本 章 重 点 介绍 4 种 基本 


的 库存 策略 
1，(@, RN 策略 A 
图 5.1 为 (O, R) 策 略 的 示 a 


低 到 订货 水 平 尺 时 ， 好 货 ， 每 次 和 
求 量 大 、 需 求 波动 性 













连续 性 检查 ， 当 库存 降 
， 都 为 固定 值 Q。 该 策略 







| 订货 点 水 半 


订货 提前 期 
5.1 连续 性 检查 (Q, R) 策 略 


2，(R, 5) 策 略 

该 策略 和 (OQ, R) 策 略 一 样 ， 都 是 连续 性 检查 类 型 的 策略 ， 也 就 是 要 随时 检查 库存 状态 ， 
当 发 现 库存 降低 到 订货 点 水 平 R 时 ， 开 始 订货 ， 订 货 后 使 最 大 库存 保持 不 变 ， 即 为 常量 5。 
若 发 出 订单 时 库存 量 为 1， 则 其 订货 量 即 为 5-17。 该 策略 和 (OQ，R) 策 略 的 不 同 之 处 在 于 其 订 
货 量 是 按 实际 库存 而 定 ， 因 而 订货 量 是 可 变 的 。 

3. (4, 5) 策 略 

该 策略 是 每 隔 一 定时 期 检查 一 次 库存 ， 并 发 出 一 次 订货 ， 把 现 有 库存 补充 到 最 大 库存 
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水 平 S$。 如 果 检 查 时 库存 量 为 1， 则 订货 量 为 S-7。 如 图 5.2 所 示 ， 经 过 固定 的 检查 期 :发 
出 订货 ， 这 时 库存 量 为 1， 订货 量 为 S$-1。 经 过 一 定 的 时 间 LT7， 库 存 补充 $S- 石 ， 库 存 到 达 
4 点 再 经 过 一 个 固定 的 检查 时 期 ,又 发 出 一 次 订货 , 订货 量 为 5-, 经 过 一 定 的 时 间 LT( 订 
货 提 前 期 ， 可 以 为 随机 变量 )， 库 存 又 达到 新 的 水 平 8。 如 此 周期 性 检查 库存 ， 不 断 补给 。 
该 策略 不 设 订货 点 ， 只 设 固定 检查 周期 和 最 大 库存 量 。 该 策略 适用 于 一 些 不 是 很 重要 的 、 
或 使 用 量 不 大 的 物资 。 

















时 间 








4. (tL,R,5) 策 略 


该 策略 是 策略 (1, 5) 和 策略 (R, 5) 的 综合 。3 
库存 量 S、 固 定 订货 点 水 平 R。 当 经 过 一 定 的 樟 
量 减 去 检查 时 的 库存 量 


货 ， 否 则 不 订货 。 订 货 量 的 大 小 等 于 
如 图 5.3 所 示 , 当 经 过 固定 的 达 4 点 时 , 此 时 库存 已 降低 到 订货 点 水 平 线 RR 


之 下 ， 因 而 应 发 出 一 次 订货 ， Me 的 差 (S-11)。 








给 策略 有 一 个 固定 的 检查 周期 :、 最 大 
有 t 后 ， 若 库存 低 于 订货 点 ， 则 发 出 订 








b> 


经 过 on 3 货 到 达 , 叉 了 C 点 ， 在 第 二 个 检查 期 到 来 
时 ， Pr 货 点 水 平 位置 线 记 订货 。 第 三 个 检查 期 到 来 时 ， 库 存 


点 在 ， 和 出 一 次 订货 ， YI S-6， 如 此 进行 下 去 ， 实 现 周期 性 库存 
外 一 
补给 。 1 入 季 


上 库存 最 8 












库存 量 


A --- 订货 点 水 半 R 





时 间 
5.3 (t, R, S) 策 略 


5.1.2 常见 库存 控制 模型 


常见 的 独立 需求 库存 控制 模型 根据 其 主要 的 参数 ， 如 需求 量 与 提前 期 是 否 为 确定 值 ， 
分 为 确定 型 库存 模型 和 随机 型 库存 模型 。 
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1。， 确 定型 库存 模型 


1) 周期 性 检查 模型 (Periodic Review Model) 

此 类 模型 有 6 种 ， 分 不 允许 缺 货 、 允 许 缺 货 、 实 行 补 货 3 种 情况 。 每 种 情况 又 分 瞬时 
到 货 、 延 时 到 货 两 种 情形 。 

最 常用 的 模型 是 不 允许 缺 货 、 瞬 时 到 货 型 。 其 最 佳 订货 周期 为 


T= En 
HD 
式 中 ;Cxg 一 一 单位 订货 费用 ， 元 ; 


五 一 一 单位 产品 库存 维持 费 ， 元 /( 件 。 年 ); 
D 一 一 需求 率 (年 需求 量 )， 件 /年 。 
最 大 库存 量 : S= 7XD。 
2) 连续 性 检查 模型 (Continuous Review Model) 
连续 性 检查 模型 需要 确定 订货 点 和 订货 量 两 个 参数 , 也 就 是 能 决 (2, R) 策 略 的 两 个 参数 
的 设 定 问题 。 连 续 性 库存 检查 模型 分 6 种 : 不 允许 缺 货 、 瞬时 辣 贷 型 ， 不 允许 缺 货 、 延 时 
pe OT OP A 货 、 有 瞬时 到 货 型 ， 补 货 、 延 























时 到 货 型 站 
最 常见 的 连续 性 检 de 


(EOQ) 属 于 此 类 。 


最 佳 订货 批量 为 "=|22CRy 
式 中 ;Cn 一 一 单位 订货 费用 ， > 次 
太一 单位 人 EA 件 。 年 ); 
% 逢 条 各 ， 件 /年 : WA 


型 。 最 经 典 的 经 济 订货 批量 模型 






[ 货 闵 为 R=LTXD。 






一 


2. 可 本 型 伐 - 

随机 型 廊 状 模型 要 解决 的 问题 是 确定 经 济 订货 批量 或 经 济 订货 期 、 确 定安 全 库存 量 、 
确定 订货 点 和 订货 后 最 大 库存 量 。 随机 型 库存 模型 也 分 连续 性 检查 和 周期 性 检查 两 种 情形 。 
当 和 需求 量 、 提 前 期 同时 为 随机 变量 时 ， 库 存 模型 较为 复杂 。 


5.2 ” 傍 巡 反 匿 但 伪 厨 使 嗓 娘 谢 壮 宕 


5.2.1 供应 链 库 存 管理 概述 


供应 链 库存 管理 是 指 将 库存 管理 置 于 供应 链 之 中 ， 以 降低 库存 成 本 和 提高 企业 市 场 反 
应 能 力 为 目的 ， 从 点 到 链 、 从 链 到 面 的 库存 管理 方法 。 

供应 链 库存 管理 的 特点 是 供应 链 库 存 管理 的 目标 服从 整 条 供应 链 的 目标 ， 通 过 对 整 条 
供应 链 上 的 库存 进行 计划 、 组 织 、 控 制 和 协调 ， 将 各 阶段 库存 控制 在 最 小 限度 ， 从 而 削减 
库存 管理 成 本 ， 减 少 资源 闲置 与 浪费 ， 使 供应 链 上 的 整体 库存 成 本 降 至 最 低 。 
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与 传统 库存 管理 相 比 ， 供 应 链 库存 管理 不 再 是 作为 维持 生产 和 销售 的 措施 ， 而 是 作为 
一 种 供应 链 的 平衡 机 制 。 通 过 供应 链 管理 ， 消 除 企业 管理 中 的 薄弱 环节 ， 实 现 供应 链 的 总 
体 平衡 。 供 应 链 管理 理论 是 对 现代 管理 思想 的 发 展 ， 其 特点 主要 表现 为 以 下 几 个 方面 。 
(1) 管理 集成 化 。 供 应 链 管理 将 供应 链 上 的 所 有 结 点 看 成 一 个 有 机 的 整体 ， 以 供应 钾 
流程 为 基础 ， 物 流 、 信 息 流 、 价 值 流 、 资 金 流 、 工 作 流 货 穿 于 供应 链 的 全 过 程 。 因 此 ， 供 
应 链 管 理 是 一 种 集成 化 管理 。 
(2) 资源 范围 扩大 。 在 传统 库存 管理 模式 下 ， 管 理 者 只 需 考虑 企业 内 部 资源 的 有 效 利 
用 。 导 入 供应 链 管理 模式 后 ， 企 业 资源 管理 的 范围 扩大 ， 要 求 管理 者 将 整 条 供应 链 上 各 结 
点 企业 的 资源 全 部 纳入 考虑 范围 ， 使 供应 链 上 的 资源 得 到 最 佳 利用 。 
(3) 企业 间 关系 伙伴 化 。 供 应 链 管理 以 最 终 客 户 为 中 心 ， 将 客户 服务 、 客 户 满意 与 客 
户 成 功 作为 管理 的 出 发 点 ， 并 贯穿 于 供应 链 管理 的 全 过 程 。 由 于 企业 主动 关注 整 条 供应 链 
的 管理 ， 供 应 链 上 各 成 员 企业 间 的 伙伴 关系 得 到 加 强 ， 企 业 问 由 原先 的 竞争 关系 转变 为 双 
赢 关系 。 供 应 链 的 形成 使 供应 链 上 各 企业 间 建 立 起 战略 合作 关系 通过 对 市 场 的 快速 反应 ， 
共同 致力 于 降低 供应 链 总 体 库存 。 全 















































因此 ， 库 存 管理 不 仅 是 保证 企业 正常 生产 经 营 的 撒 而 且 是 使 供应 链 管理 平衡 的 


机 制 。 站 
5.2.2 ”供应 链 库存 管理 模型 

1， 供 应 商 管理 库存 (Vendor Manal an VMD) 

零售 商 有 自己 的 库存 ， 批 发 商 4 库存 ， 供 应 商 也 有 自己 的 库存 ， 供 应 链 各 个 环 
节 都 有 自己 的 库存 控制 略 。 SS 控制 策略 次 辣 且 相互 封闭 ， 因 此 不 可 避免 地 


产生 需求 扭曲 的 现象 ， 需求 变异 ， 无 法 债 人 铺 了 解 下 游客 户 的 需求 。 供 应 


商 管理 库存 这 种 库存 筑 理 菜 拘 打破 了 传统 的 
成 化 管理 思想 ， 衣 应 市 断 变 化 的 要 求 ， 是 一 


VMI 策略 级 人 电 则 中 。 

(D 合 代 精 在 实施 该 策略 时 ， 信任 与 信息 透明 是 很 重要 的 ， 供 应 商 和 客户 ( 零 
售 商 ) 都 要 有 较 好 的 合作 精神 ， 才 能 够 保持 较 好 的 合作 。 

(2) 双方 成 本 最 小 。VMI 不 是 关于 成 本 如 何 分 配 或 谁 来 支付 的 问题 ， 而 是 通过 实施 该 
策略 的 以 减少 整个 供应 链 上 的 库存 成 本 ， 使 双方 都 能 获 益 。 

(3) 目标 一 致 性 原则 。 双 方 都 明白 各 自 的 责任 ， 观 念 上 达成 一 致 的 目标 。 如 库存 放 在 
哪里 、 什 么 时 候 支付 、 是 否 要 管理 费 、 要 花费 多 少 等 问题 都 需要 双方 达成 一 致 。 

(4) 连续 改进 原则 。 供 需 双 方 共同 努力 ， 逐 渐 消除 浪费 。 

2， 联 合 库 存 管理 (Jointly Managed Inventory，JMD) 

联合 库存 管理 的 思想 可 以 从 分 销 中 心 的 联合 库存 功能 谈 起 。 地 区 分 销 中 心 体现 了 一 种 
简单 的 联合 库存 管理 的 思想 。 采 用 分 销 中 心 的 销售 方式 后 ,各 个 销售 商 只 需要 少量 的 库存 ， 
大 量 的 库存 由 地 区 分 销 中 心 储备 ， 也 就 是 各 个 销售 商 把 其 库存 的 一 部 分 交 给 地 区 分 销 中 心 
负责 ， 从 而 减轻 了 各 个 销售 商 的 库存 压力 ， 分 销 中 心 就 起 到 了 联合 库存 管理 的 功能 。 

从 分 销 中 心 的 功能 得 到 启发 ， 对 现 有 的 供应 链 库存 管理 模式 进行 新 的 拓展 和 重 构 ， 提 
出 联合 库存 管理 新 模式 一 一 基于 协调 中 心 的 联合 库存 管理 系统 。 















9 理 模式 ， 体 现 了 供应 链 的 集 
f 的 有 代表 性 的 库存 管理 思想 。 
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联合 库存 管理 体现 了 战略 供应 商 联盟 的 新 型 企业 合作 关系 。 联 合 库存 管理 是 解决 供应 
链 系统 中 由 于 各 结 点 企业 的 相互 独立 库存 运作 模式 导致 的 需求 放大 现象 ， 提 高 供应 链 的 同 
步 化 程度 的 一 种 有 效 方 法 。 

联合 库存 管理 和 供应 商 管理 客户 库存 不 同 , 它 强调 双方 同时 参与 , 共同 制订 库存 计划 ， 
供应 链 过 程 中 的 每 个 库存 管理 者 (供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 ) 都 从 相互 之 间 的 协调 性 考虑 ， 
使 供应 链 相 邻 的 两 个 结 点 之 间 的 库存 管理 者 对 需求 的 预期 保持 一 致 ， 从 而 消除 了 需求 变异 
的 确定 都 是 供需 双方 协调 的 结果 ， 库 存 管理 不 再 是 各 自 为 政 
的 独立 运作 过 程 ， 而 是 变 成 供需 连接 的 纽带 和 协调 中 心 。 

VMI 是 一 种 供应 链 集 成 化 运作 的 决策 代理 模式 , 它 把 客户 的 库存 决策 权 代理 给 供应 商 ， 
由 供应 商 代理 分 销 商 或 批发 商行 使 库存 决策 的 权力 。JMI 是 一 种 风险 分 担 的 库存 管理 模式 。 
风险 分 担 表明 如 果 把 各 地 的 需求 集合 起 来 处 理 ， 可 以 降低 需求 的 变动 性 ， 因 而 当 把 不 同 地 
点 的 需求 汇集 起 来 时 ， 一 个 顾客 的 高 需求 很 可 能 被 另 一 个 顾客 的 低 需 求 抵消 。 需 求 变动 性 











通过 对 VMI 和 JMI 两 种 模式 进行 分 析 可 得 出 结 ; 就 是 以 系统 的 、 集 成 的 管理 
思想 进行 库存 管理 ， 使 供应 链 系 统 能 够 获得 同 运行 的 。 通 过 儿 年 的 实施 ，VMI 
和 JMI 被 证 明 是 比较 先进 的 库存 管 理 办 法 JMI 也 有 以 下 缺点 ，@VMI 是 单行 
的 过 程 ， 决 策 过 程 ;\ 回 决策 数据 不 准确 ， 决 策 失误 较 多 ，@ 财 
务 计划 在 销售 和 生产 预测 之 前 完成 ， ;图 供应 链 没 有 实现 真正 的 集成 ， 使 得 库存 
水 平 较 高 ， 订 单 落实 速度 慢 ，@ 促 全 贡 且 六 和 协调 各 来 ， @ 当 发 现 供应 出 现 问 
题 ( 如 产品 短缺 ) 时 ， 留 给 供应 高 迷 千 名 决 的 时 间 非 常 存 限 $ DVMI 过 度 地 以 客户 为 中 心 ， 


的 降低 能 够 降低 安全 库存 
3. 共同 预测 .计划 与 补给 (Collaborative, Planning， SS Replenishment, CPFR) 
















提出 了 新 的 供应 和 有 芒 理 技术 一 一 CPFI 有 效 地 解决 了 VMI 和 JMI 的 不 足 ， 成 
为 现代 库存 管理 


使 得 供应 链 的 建立 和 加 
随 着 现代 科学 技 Ts | 尝 庆 各 DMI 中 出 现 的 种 种 束 端 也 得 到 改进 ， 


ea 技术 ， 它 能 同时 降低 销售 商 的 存货 量 ， 增 加 供 


CPFR 最 大 的 优势 是 能 及 时 准确 地 预测 由 各 项 促销 措施 或 异常 变化 带 来 的 销售 高 峰 和 
波动 ， 从 而 使 销售 商 和 供应 商都 能 做 好 充分 的 准备 ， 赢 得 主动 权 。 同 时 ，CPFR 采取 了 双 
赢 的 原则 ， 始 终 从 全 局 的 观点 出 发 ， 制 定 统一 的 管理 目标 以 及 方案 实施 办 法 ， 以 库存 管理 
为 核心 ， 兼 顾 供应 链 上 其 他 方面 的 管理 。 因 此 ，CPFR 能 实现 伙伴 间 更 广泛 深入 的 合作 ， 
主要 体现 了 以 下 几 种 思想 。 

(D 合作 伙伴 构成 的 框架 及 其 运行 规则 主要 基于 消费 者 的 需求 和 整个 价值 链 的 增值 。 
由 于 供应 链 上 各 企业 的 运作 过 程 、 竞 争 能 力 、 信 息 来 源 等 不 一 致 ， 在 CFPR 中 就 设计 了 若 
干 运作 方案 供 各 合作 方 选择 ， 一 个 企业 可 选择 多 个 方案 ， 各 方案 都 确定 了 核心 企业 来 承担 
产品 的 主要 生产 任务 。 

(2) 供应 链 上 企业 的 生产 计划 应 是 基于 同一 销售 预测 报告 。 销 售 商 和 制造 商 对 市 场 有 
不 同 的 认识 , 在 不 泄露 各 自 商 业 机 密 的 前 提 下 , 销售 商 和 制造 商 可 交换 他 们 的 信息 和 数据 ， 
来 改善 他 们 的 市 场 预测 能 力 ， 使 最 终 的 预测 报告 更 为 准确 、 可 信 。 供 应 链 上 的 各 公司 则 根 
据 这 个 预测 报告 来 制订 各 自 的 生产 计划 ， 从 而 使 供应 链 的 管理 得 到 集成 。 
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(3) 消除 供应 过 程 的 约束 限制 。 这 个 限制 主要 就 是 企业 的 生产 柔性 不 够 。 一 般 来 说 
销售 商 的 订单 所 规定 的 交 货 日 期 比 制造 商 生产 这 些 产品 的 时 间 要 短 。 在 这 种 情况 下 ， 制 造 
商 不 得 不 保持 一 定 的 产品 库存 ， 但 是 如 果 能 延长 订单 周期 ， 使 之 与 制造 商 的 生产 周期 相 一 
致 ， 那 么 生产 商 就 可 真正 做 到 按 订单 生产 及 零 库存 管理 。 这 样 制造 商 就 可 减少 甚至 去 掉 库 
存 ， 大 大 提高 企业 的 经 济 效益 。 

随 着 经 济 的 发 展 、 社 会 的 进步 ， 供 应 链 也 得 到 更 进一步 的 发 展 ， 原 有 的 库存 管理 模式 
也 逐渐 显示 出 其 缺点 和 不 足 。 在 充分 认识 原 有 库存 管理 技术 整 端的 同时 ， 有 针对 性 地 提出 
相关 的 改进 措施 ， 不 断 完 善 和 改进 供应 链 中 的 库存 管理 技术 。 

CPFR 模式 弥补 了 VMI 和 JMI 的 不 足 ， 成 为 新 的 库存 管理 技术 。 当 然 CPFR 模式 也 不 
是 在 任何 场合 都 可 以 使 用 的 ， 它 的 建立 和 运行 离 不 开 现代 信息 技术 的 支持 。CPFR 信息 应 
用 系统 的 形式 有 多 种 ， 但 应 遵循 以 下 设计 原则 : 现行 的 信息 标准 尽量 不 变 ， 信 息 系统 尽量 
做 到 具有 可 缩放 性 、 安 全 、 开 放 性 、 易 管理 和 维护 、 容 错 性 、 鲁 棒 性 等 特点 。 


5.2.3 ”供应 链 库存 管理 的 运行 机 制 从 
供应 链 库存 管理 强调 各 结 点 企业 的 长 期 合作 ， nh 制度 安排 来 强化 各 结 点 
企业 合作 的 持久 性 ， 以 抑制 各 结 stb 思 曾 经 证 明 ， 当 交易 成 本 为 正 
时 ， 制 度 是 重要 的 。 建 立 合 理 的 供应 链 库存 要 是 保持 供应 链 库 存 管理 系统 稳定 健 
E 要 从 以 下 3 个 层次 着 手 。 


















康 运行 的 重要 措施 。 供应 链 库存 管理 机 制 

(1) 建立 供需 计划 协调 管理 机 制 , r 色 斥 训 立 共同 合作 目标 、 库 存 优化 计划 和 协调 控制 
方法 、 信 息 沟通 渠道 ， 建立 利益 分 配 樵 癌 局 约束 束 机 制 、 风 险 分 担 机 制 ， 以 保证 信息 在 供应 
链 上 传递 的 准确 性 和 及 时 性 。 

(2) 建立 供应 链 库存 运 主要 包括 制 六 协作 交易 规则 、 库 存 信息 共 
享 规则 、 订 单 处 理 规则 收 、 re 等 与 供应 链 中 库存 物流 运作 相关 
的 各 种 规则 章程 ， 应 链 上 各 结 作 的 良性 循环 和 生产 经 营 的 顺利 进行 。 

(3) et 2 eo 内 部 流程 评价 指标 考核 企 
业 间 的 合 营 状况 。 0 进行 分 析 比 较 , 发 现 库存 管理 中 存在 的 问题 ， 
om 


5.3“ 亿 妨 哮 伪 厨 匿 但 
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在 供应 链 管理 环境 下 ， 供 应 链 的 各 个 环节 的 活动 都 应 该 是 同步 进行 的 ， 而 传统 的 库存 


商 或 批发 商 ) 不 稳定 的 需求 ， 用 户 也 设立 库存 来 应 付 不 需求 或 供应 链 的 不 确定 
性 。 虽然 供应 链 中 每 一 个 组 织 独 立地 寻求 保护 其 的 利益 不 受 意外 干扰 是 可 以 
理解 的 ， 但 不 可 取 ， 因 为 这 样 做 的 结果 影响 了 化 运行 。 供 应 链 的 各 个 不 同 组 织 
根据 各 自 的 需要 独立 运作 ， 导 致 重复 建立 库 分 XA 轴 而 无 法 达到 供应 链 全 局 的 最 低 成 本 ， 整 
个 供应 链 系 统 的 库存 会 随 着 供应 链 长 而 发 生 需 求 扭曲 。VMI 库存 管理 系统 就 能 够 
突破 传统 的 TAR 


控制 方法 无 法 满足 这 一 要 求 
例如 ， 供 应 商用 库存 来 应 付 不 可 预测 的 或 用 户 (这 里 的 Ha 而 是 分 销 
二 








统 的 、 集 成 的 管理 思想 进行 库存 管理 ， 使 供应 


链 系 统 能 够 获得 同步 化 的 运作 。 
5.3.1 供应 商 管 理 库存 的 入 2 

thea rn gd 作 模 式 ， 它 本 质 上 是 将 多 级 供应 链 问 
ee me 放行 VMI 是 以 
EN de 预测 和 库存 补 货 的 解决 方法 ， 即 由 销售 资料 
Pe ， 供 货 商 可 以 更 有 效 地 计划 、 更 快速 地 反映 市 场 变化 和 消费 需求 。 


VMI 是 一 种 战略 伙 们 之 间 的 合作 性 策 咯 ， 在 这 种 库存 控制 策略 下 ， 人 允许 上 游 组 织 对 下 
游 组 织 的 库存 策略 、 订 货 策略 进行 管理 ， 以 用 户 和 供应 商 双方 都 获得 最 低 成 本 为 目的 ， 在 
一 个 共同 的 协议 下 由 供应 商 管理 库存 ， 并 不 断 监督 协议 执行 情况 和 修正 协议 内 容 ， 使 库存 
管理 得 到 持续 地 改进 的 合作 性 策略 。 

这 种 库存 管理 策略 打破 了 传统 的 各 自 为 政 的 库存 管理 模式 ， 供 应 商 与 客户 企业 之 间 实 
现 信息 交换 、 信 息 共享 后 ， 信 息 代替 了 库存 ， 拥 有 最 佳 信息 可 以 达到 最 小 库存 ， 大 大 降低 
缺 货 率 ， 更 好 地 改善 客户 满意 度 和 销售 情况 。VMI 体现 了 供应 链 的 系统 化 、 集 成 化 管理 思 
想 ， 使 供应 链 系统 同步 优化 运行 ， 适 应 市 场 变化 的 要 求 ， 是 一 种 新 的 、 有 代表 性 的 库存 管 
理 思想 。 


5.3.2 ”供应 商 管理 库存 的 基本 思想 

1，VMI 思想 的 体现 

VMI 的 主要 思想 是 供应 商 在 用 户 的 允许 下 设立 库存 ， 确 定 库存 水 平和 补给 策略 ， 拥 有 
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库存 控制 权 。 精 心 设计 与 开发 的 VMI 系统 不 仅 可 以 降低 供应 链 的 库存 水 平 ， 降 低 成 本 ， 而 
且 用 户 还 可 获得 高 水 平 的 服务 ， 改 善 资 金 流 ， 与 供应 商 共享 需求 变化 的 透明 性 和 获得 更 高 
的 用 户 信任 度 。 

对 于 供应 商 管理 的 库存 ， 因 为 有 最 低 与 最 高 库存 点 ， 按 时 交 货 可 通过 相对 库存 水 平 来 
衡量 。 例 如 库存 为 零 ， 风 险 很 高 ， 库 存 低 于 最 低 点 ， 风 险 相当 高 ， 库 存 高 于 最 高 点 ， 断 货 
风险 很 小 但 过 期 库存 风险 升 高 。 这 样 ， 统 计 上 述 各 种 情况 可 以 衡量 供应 商 的 交 货 表现 。 根 
据 未 来 物料 需求 和 供应 商 的 供 货 计 划 ， 还 可 以 预测 库存 点 在 未 来 的 走势 。 

VMI 管理 模式 是 从 QR(Quick Response, 快速 响应 ) 和 ECR(E 什 cient Customer Response， 
高 效 客户 响应 ) 基 础 上 发 展 而 来 ， 其 核心 思想 是 供应 商 通过 共享 用 户 企业 的 当前 库存 和 实际 
耗 用 数据 ， 按 照 实际 的 消耗 模型 、 消 耗 趋势 和 补 货 策略 进行 有 实际 根据 的 补 货 。 由 此 ， 交 
易 双 方 都 变革 了 传统 的 独立 预测 模式 ， 尽 最 大 可 能 地 减少 由 于 独立 预测 的 不 确定 性 导致 的 
商 流 、 物 流 和 信息 流 的 浪费 ， 降 低 了 供应 链 的 总 成 本 。 

2. VMI 的 优势 


实施 VMI， 一 方面 可 以 共享 信息 ， 零售 商 帮助 供应 高 号 wt 供应 商 从 零 
售 商 处 获得 销售 点 数据 并 使 用 该 数据 来 协调 其 生产 、 人 销售 活动 。 
另 一 方面 ， 供 应 商 完全 管理 和 拥有 库存 ， 直 到 名 其 舍 出 为 止 ， 但 是 零售 商 对 库存 有 
看 管 义务 ， 并 对 库存 物品 的 损伤 或 损坏 负责 I1 有 以 下 优点 。 

(1) 供应 商 拥有 库存 ， 对 i 


f 省 去 多 余 的 订货 部 门 ， 使 人 工 任务 自动 
化 ， 可 以 从 过 程 中 去 控制 起 库存 成 本 更 低 ， 服 务 水 平 更 高 。 
(2) 供应 商 拥有 库存 ， :他 考虑 更 多 ， 并 尽 可 能 进行 更 为 有 效 的 管理 ， 通 
I 数据 


过 协调 生产 与 配送 ， 进 一 步 

(3) nt 对 需求 做 出 疆 测 只 能 更 准确 地 确定 客 货 批量 ， 减 少 
预测 的 不 确定 性 ， 从 安全 库存 量 ， 使 4 成 本 更 小 。 同 时 ， 供 应 商 能 更 快 响 
应 用 户 需 求 ， 提 使 得 用 户 a 















































此 外 es 意 以 F 儿 个 湛 诬 二 

(D 信 这 种 合作 需要 一 定 的 信任 ， 否 则 就 会 失败 。 零 售 商 要 信任 供应 商 ， 不 
要 干预 供应 对 发 货 的 监控 ， 供应 商 也 要 多 做 工作 ， 使 零售 商 相信 他 们 不 仅 能 管 好 自己 的 
库存 ， 也 能 管 好 零售 商 的 库存 。 只 有 相互 信任 ， 通 过 交流 和 合作 才能 解决 存在 的 问题 。 

(2) 技术 问题 。 只 有 采用 先进 的 信息 技术 ， 才 能 保证 数据 传递 的 及 时 性 和 准确 性 ， 而 
这 些 技术 往往 价格 晶 贵 ， 利用 牛 模 杉 术 将 销售 点 信息 和 配送 信息 分 别传 输 给 供应 商 和 零售 
商 ， 利 用 条 码 技术 和 扫描 技术 来 确保 数据 的 准确 性 ， 并 且 库存 与 产品 的 控制 和 计划 系统 都 

必须 是 在 线 的 、 准 确 的 。 

(3) 存货 所 有 权 问 题 。 做 出 由 谁 来 进行 补充 库存 的 决策 以 前 ， 零 售 商 收 到 货物 时 ， 所 
有 权 也 同时 转移 了 ， 现 在 变 为 寄售 关系 ， 供 应 商 拥 有 库存 直到 货物 被 售 出 。 同 时 ， 由 于 供 
应 商 管理 责任 增 大 ， 成 本 增加 了 ， 双 方 要 对 条 款 进行 洽谈 ， 使 零售 商 与 供应 商 共享 系统 整 
体 库存 下 降 。 

(4) 资金 支付 问题 。 过 去 ， 零 售 商 通常 在 收 到 货物 一 至 三 个 月 以 后 才 支 付 货款 ， 现 在 
可 能 不 得 不 在 货物 售 出 后 就 要 支付 货款 ， 付 款 期 限 缩短 了 ， 和 零售 商 要 适应 这 种 变化 。 

实施 VMI 使 得 供应 链 上 相关 的 成 员 得 到 利益 ， 有 具体 表现 在 以 下 几 个 方面 。 
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@ 信 妨 反 伪 辱 yy 


(1) 供应 商 受益 表现 在 ， 通过 销售 点 (POS) 数 据 透明 化 ， 简 化 了 配送 预测 工作 ，@ 结 
合 当 前 存货 情况 ， 使 促销 工作 易于 实施 ，@@ 减 少 分 销 商 的 订货 偏差 ， 减 少 退 货 ，@@ 需 求 拉 
动 透 明 化 、 提 高 配送 效率 一 以 有 效 补 货 避 免 缺 货 ，@@ 有 效 的 预测 使 生产 商 能 更 好 地 安排 
生产 计划 。 

(2) 分 销 商 和 消费 者 受益 表现 在 : Oe | @@ 降 低 了 库存 ; 
@ 将 计划 和 订货 工作 转移 给 供应 
表 伯 和 注 六 六 ，@ 代 有 认 克 专 注 地 可 并 和 流 良和 水 和 。 

(3) 共同 的 利益 表现 在 : @ 通 过 计算 机 互联 通信 ， 减 少 了 数据 差错 ; @ 提 高 了 整体 供 
应 链 的 处 理 速度 ，@@ 从 各 自 角度 出 发 ， 各 方 更 专注 于 提供 更 优质 的 用 户 服务 ， 避 免 缺 货 
使 所 有 供应 链 成 员 受益 ;真正 意义 上 的 供应 链 合作 伙伴 关系 得 以 确立 ;图 长 期 利益 包括 更 
有 效 的 促销 运作 、 更 有 效 的 新 品 导 入 和 增加 终端 销售 量 等 。 


5.3.3 ”供应 商 管理 库存 的 运作 方式 


供应 商 管理 库存 是 供应 链 管 理 理念 要 求 的 产物 。 eager 
订货 策略 以 及 配送 策略 进行 计划 和 管理 。 所 以 ， oe - 么 模式 运作 VMI 就 成 了 
当前 要 解决 的 问题 。 站 
1. 推动 VMI 运行 的 先决 条 件 
企业 在 实施 VMI 前 ， Eg 重 和 自身 的 条 件 加 以 分 析 与 比较 。 主 要 考虑 
人 
企业 在 供应 链 中 的 地 位 
总 i 为 核心 企业 或 者 eens 
科 高 管理 水 j 户 管理 Ee 
制 等 其 他 业务 ; 













实施 企业 必须 拥有 具 
理 供应 商 与 用 户 之 间 的 订货 业 
的 实力 推动 VMI， 使 供应 链 中 的 企 









、 供 应 商 对 用 户 的 
业 都 按照 i 实 | 人 配送 、 目标 框架 协议 。 
VMI 业 与 玛 的 VMI 系统 ， 公司 将 货品 放 在 沃尔玛 
出 售 ， 但 re ， 货 物 的 补充 供应 由 宝洁 公司 负责 ， 实 质 是 供应 商 宝洁 公司 在 





蔡 沃 尔 玛 管理 存货 。 目 前 ， VMI 已 延 人 到 生产 制造 业 ， 如 在 厦门 设 厂 的 戴尔 ， 其 自身 并 没 
有 零 部 件 仓库 和 成 品 仓库 ， 零 部 件 实行 VMI， 成 品 则 完全 是 订单 式 的 ， 用 户 下 单 ， 戴 尔 就 
组 织 送 货 ， 由 于 以 VMI、CRM 等 信息 技术 为 基础 的 订单 制 的 确立 ， 在 库存 管理 方面 ， 戴 
尔 实现 了 完全 的 零 库 存 ， 这 意味 着 在 流通 活动 中 ， 信 息 替代 库存 的 效果 得 到 了 确认 。 美 的 
空调 在 2002 年 度 的 销售 中 便 导入 VMI 模式 ， 开 始 实践 “用 信息 替代 库存 ”这 一 经 营 思想 。 
美的 空调 作为 供应 链 里 面 的 核心 企业 ， 供 应 商 则 追求 JIT 供 货 。 它 们 有 一 个 共同 的 特 # 
就 是 在 供应 链 中 所 处 的 位 置 都 很 接近 最 终 消费 者 ， 即 处 在 供应 链 的 末端 。 其 中 有 一 
原因 就 是 VMI 可 以 消除 “ 牛 著 效应 ”的 影响 ( 详 见 第 7 章 )。 

2) 信誉 良好 的 合作 伙伴 

在 实施 VMI 过 程 中 要 求 零售 商 (在 制造 业 为 生产 商 ) 提 供销 售 数据 ， 而 供应 商 要 按时 准 
确 地 将 货物 送 到 客户 指定 的 地 方 ， 生 产 商 对 这 一 点 的 要 求 尤其 高 。 

3) VMI 系统 的 供应 链 结构 

由 于 核心 企业 在 供应 链 中 所 处 的 位 置 不 同 ， 形 态 也 有 所 不 同 。 一 般 按 核心 企业 的 位 置 
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不 同 分 为 两 类 :加 供应 链 下 游 为 核心 企业 ， 加 供应 链 上 游 为 核心 企业 。 

核心 企业 在 VMI 系统 中 所 处 的 位 置 不 同 ， 导 致 核心 企业 与 其 合作 伙伴 的 合作 方式 不 
同 ， 如 核心 企业 在 上 游 时 它们 一 般 选择 自 营 物流 ， 而 在 下 游 时 可 以 选择 自 营 物流 ， 也 可 以 
选择 外 包 物流 ， 这 会 导致 VMI 运行 结构 的 变化 。 下 面 将 分 别针 对 以 上 两 种 情况 提出 相应 的 
运行 模式 。 

2，VMI 的 运行 模式 














VMI 是 由 供应 商 蔡 代 需 求 方 履 行 对 需求 方 库存 进行 管理 的 职责 。 企 业 从 根据 计划 实施 
生产 转变 为 根据 订单 实施 生产 之 后 ， 运 营 流 程 表现 为 需求 方 根 据 需求 向 供应 商 发 出 订单 ， 
供应 商 (如 制造 商 ) 根 据 订 单 组 织 采购 、 生 产 和 交 货 。 在 VMI 中 ， 供 应 商 不 再 根据 订单 交 货 ， 
而 是 根据 销售 分 析 和 需求 方 库存 情况 组 织 发 货 。 两 者 区 别 如 图 5.4 所 示 。 

订单 模式 








基于 预测 订单 














VMI 模式 i TP, 另 一 方面 使 供应 商 能 更 好 地 掌握 市 场 需 
求 动向 并 根据 实际 的 或 预 疯 体现 了 供需 双方 的 一 种 合作 性 








策略 。 在 VMI 中， ee 售 和 库存 信息 , w 和 场 需 求 进行 预测 ， 增 强 了 预测 
的 准确 性 ， 在 安全 库 在 基 侧 也 减少 了 库存 和 运用 同时 也 缩短 了 基于 订单 的 货物 供给 







滞后 时 间 。 SN 
在 VMI 系 统 入 oem 本 的 上 游 ， 也 可 以 在 供应 链 的 下 游 ， 当 它 在 下 
可 以 让 人 9 忆 链 的 中 间 环 节 ， 也 可 忒 认 供 应 链 的 未 端 。 显然 ， 不 同情 况 下 它 VMI 的 运 


:外 相同 的 ， 主 要 有 3 种 情况 : 供应 商 一 制造 商 ( 核 )、 供 应 商 一 零售 商 ( 核 )、 核 心 
企业 (一 般 为 制造 商 ) 一 分 销 商 (或 零售 商 )。 这 里 主要 讨论 前 两 种 运作 模式 ， 对 后 一 种 模式 只 
在 前 两 种 模式 的 基础 上 做 一 些 补充 。 

1) 供应 商 一 一 制造 商 VMI 运作 模式 

在 这 种 运作 模式 中 ， 制 造 商 除了 要 为 核心 企业 以 外 ， 一 般 还 有 如 下 特点 。 

生产 规模 比较 大 ， 制 造 商 的 生产 一 般 比 较 稳定 ， 即 每 天 对 零 配件 或 原材料 的 需求 量变 
化 不 是 很 大 ， 要 求 供应 商 每 次 供 货 数 量 比较 小 ， 一 般 满足 1 天 的 零 配件 需求 即 可 ， 有 的 其 
至 是 几 个 小 时 ， 供 货 频率 要 求 较 高 ， 有 时 甚至 要 求 一 天 两 到 三 次 的 供 货 频率 ;为 了 保持 连 
续 的 生产 ， 一 般 不 允许 发 生 缺 货 现象 ， 即 服务 水 平 要 求 达到 99% 以 上 。 

由 于 这 种 模式 中 的 制造 商 必定 有 几 十 家 甚至 上 百 家 的 供应 商 为 其 供应 零 配件 或 原 材 
料 ， 如 果 让 每 一 个 供应 商都 要 在 制造 商 的 附近 建立 仓库 的 话 ， 显 然 是 不 经 济 的 。 因 此 ， 可 
以 在 制造 商 的 附近 建立 一 个 VMI-HUB， 如 图 5.5 所 示 。 
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制造 商 





图 5.5 “供应 商 一 制造 商 VMI 运作 模式 

加 入 VMI-HUB 具有 以 下 几 个 方面 的 效果 。 

(1) 缓冲 作用 。 由 于 一 个 客户 要 对 应 N 个 供应 商 ， 假 如 客户 对 供 货 频率 要 求 较 高 ， 那 
么 在 可 能 会 出 现 多 个 供应 商 同时 将 货物 送 达 的 情况 下 ， 由 于 事先 没有 安排 势必 会 出 现 混乱 
的 印 货 场面 ， 严 重 的 影响 生产 秩序 ， 给 企业 的 正常 工作 带 来 不 便 。 有 了 VMI-HUB, 可 以 采 
用 专业 的 配送 方式 避免 以 上 现象 ， 起 到 了 缓冲 作用 。 
(2) 增加 了 深层 次 的 服务 。 在 没有 VMI-HUB 时 ， 人 送 达 的 货物 
都 是 彼此 分 开 的 ， 当 有 了 VMI-HUB 后 ， 它 会 在 发 货 之 前 k 货 的 服务 ，VMI-HUB 会 
按照 生产 企业 的 要 求 把 零 配件 按照 成 品 的 比例 配置 好 a, 这 样 就 提高 

E 产 效率 

施 的 时 候 ， 不 仅仅 要 求 供 I-HUB 之 间 交 换 库存 信息 ， 还 包括 
生产 计划 、 鲁 划 、 采 购 计划 、 历 史 消 计划 、 运 输 计划 、 库 存 情况 等 信息 。 从 
图 5.5 可 以 进一步 看 出 , 生产 商 @ 与 WL- 限 JB 之 间 的 信息 交换 是 完全 地 、 
当 发 生 然 变化 时 , 如 上 的 销售 突 增 , VMI-HUB 中 的 库存 不 能 及 时 满足 
生产 商 的 需求 时 ， 这 时 VMI 的 淡 狗 结构 做 出 了 相应 的 王 称 
接 把 六 ee 统 ， 这 时 供应 商 直 


间 与 成 本 。 把 供应 2 缴 过 VMI-HUB NS 
(Cross-Docking). 
2 > 


大 










































主 产 商 进行 补 货 ， 从 而 节约 了 时 
“ 商 进行 补 货 的 行为 称 为 越 库 直拨 









核心 企业 
供应 商 N 


直接 补 货 
图 5.6 ”供应 商 一 制造 商 VMI 运作 模式 ， 越 库 直拨 
2) 供应 商 一 零售 商 VMI 运作 模式 


当 零 售 商 把 销售 等 相关 信息 通过 EDI 传输 给 供应 商 后 (通常 是 一 个 补 货 周 期 的 数据 , 如 
3 天 ， 甚 至 1 天 )， 供 应 商 根据 接收 到 的 信息 对 需求 进行 预测 ， 然 后 将 预测 的 信息 输入 物料 
需求 计划 系统 (MRP)， 并 根据 现 有 的 企业 内 的 库存 量 和 零售 商 仓库 的 库存 量 ， 生 产 补 货 订 
单 ， 安 排 生产 计划 ， 进 行 生产 。 生 产 出 的 成 品 经 过 仓储 、 分 拒 、 包 装 、 运 送 给 零售 商 。 
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供应 商 一 零售 商 VMI 运行 模式 与 供应 商 一 制造 商 运 作 模 式 有 以 下 区 别 。 

在 面 对 比较 大 的 零售 商 时 ， 并 不 一 定 按 有 第 三 方 物流 企业 的 参与 ， 当 “接收 货物 ”后 
就 产生 了 应 付 账 款 。 大 的 零售 商 ( 如 沃尔玛 ) 通 常 要求 ， 只 有 当 供 应 商 的 货物 真正 被 销售 以 
后 才 向 供应 商 付款 ， 否 则 不 产生 “应 付 账 款 ”。 

这 种 模式 一 般 不 需要 建造 VMI-HUB 这 个 中 枢 环节 。 因 为 对 零售 商 来 说 ， 两 个 供应 商 
所 供应 的 产品 是 相互 独立 的 ， 在 同一 段 时 间 内 它们 不 是 同时 需要 的 ， 不 像 生产 商 需 要 零 部 
件 或 原材料 对 生成 一 个 产品 来 说 是 必须 同时 获得 的 。 

3) 第 三 方 物流 企业 的 参与 模式 

在 实际 实施 过 程 中 ， 有 时 需要 第 三 方 物流 服务 提供 商 的 参与 ， 原 因 有 以 下 几 个 方面 。 

在 供应 商 一 生产 商 模式 中 ， 不 论 对 生产 商 还 是 供应 商 来 说 ， 其 核心 竞争 力主 要 是 体现 
在 其 生产 制造 上 ， 而 不 是 物流 配送 上 。 显 然 ， 让 供应 商 或 者 生产 商 去 管理 VMLHUB 是 不 
经 济 的 。 

在 供应 商 一 零售 商 模式 下 ， 由 于 零售 商 的 零售 品 范围 比较 广 ， 供 应 商 和 零售 商 的 地 理 
位 置 相距 较 远 ， 直 接 从 供应 商 处 向 零售 商 补 货 的 提前 期 较 长 | 于 进行 准确 的 需求 预测 
和 应 付 突 发 状况 。 解 决 这 一 问题 的 折 中 方案 就 是 供应 商 在 稚 告 属 附 近 租 用 或 建造 仓库 ， 由 
这 个 仓库 负责 直接 向 零售 商 供 货 。 

基于 上 述 原 因 ， 让 -家 专业 化 程度 较 高 的 企 
过 了 了 ， 而 这 时 最 理想 的 对 象 就 是 
是 在 供应 人 竞 
适应 这 种 库存 运 



















































VMI-HUB 或 仓库 是 最 合适 不 
5.7 所 示 。 况且 供应 链 管理 强调 的 
竞争 力 ， 这 对 第 三 方 物流 企业 来 说 正好 
FE 城 特 香 与 优势 。 


供应 商 VMI 系 统 
pai 









零售 商 供应 商 


图 5.7 第 三 方 物流 企业 的 参与 模式 

4) 核心 企业 一 分 销 商 模式 

这 种 模式 由 核心 企业 充当 VMI 中 的 供应 商 角色 ， 它 的 运作 模式 与 前 两 种 大 致 相同 ， 由 
核心 企业 收集 各 个 分 销 商 的 销售 信息 并 进行 预测 ， 然 后 按照 预测 结果 对 分 销 商 的 库存 统一 
管理 与 配送 。 由 于 这 种 模式 下 的 供应 商 只 有 一 个 ， 所 以 不 存在 要 在 分 销 商 附近 建立 仓库 的 
问题 。 核 心 企 业 可 以 根据 与 各 个 分 销 商 之 间 的 实际 情况 ， 统 一 安排 对 各 个 分 销 商 的 配送 问 
题 ， 并 且 可 以 保证 每 批 次 都 是 以 经 济 批量 的 方式 发 货 ， 每 次 配送 的 路 线 都 可 以 调整 为 最 佳 
配送 路 线 。 
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Intemet 网 络 平台 ， 
客户 指令 随时 下 达 设 定安 全 库存 ， 
系统 自动 报警 


/ 
按 批 次 提前 检验 ， 
避免 等 待 减少 
质量 损失 


预约 到 货 夫 等待 
唯一 条 码 全 跟踪 
客户 拥有 控制 权 ， 入 
根据 要 求 间 时 调 拓 > 





5.3.4 ”供应 商 管理 库存 的 实施 方法 步骤 
实施 VMI 策略 ， 首 先 要 改变 订单 的 处 理 方式 ， 建 立 基于 标准 的 托付 订单 处 理 模式 。 首 
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先 ， 供 应 商 和 批发 商 一 起 确定 供应 商 的 订单 业务 处 理 过 程 所 需要 的 信息 和 库存 控制 参数 ， 
然后 建立 一 种 标准 的 订单 处 理 模式 ， 如 EDI 标准 报 文 ， 最 后 把 订货 、 交 货 和 票据 处 理 各 个 
业务 功能 集成 在 供应 商 一 边 。 库 存 状态 透明 性 (对 供应 商 ) 是 实施 供应 商 管理 用 户 库存 的 关 
键 。 供 应 商 能 够 随时 跟踪 和 检查 到 销售 商 的 库存 状态 ， 从 而 快速 地 响应 市 场 的 需求 变化 ， 
对 企业 的 生产 (供应 ) 状 态 做 出 相应 的 调整 。 为 此 需要 建立 一 种 能 够 使 供应 商 和 用 户 (分 销 、 
批发 商 ) 的 库存 信息 系统 透明 连接 的 方法 。 

供应 商 管理 库存 的 策略 可 以 分 以 下 几 个 步骤 实施 。 

(1) 建立 顾客 情报 信息 系统 。 要 有 效 地 管理 销售 库存 ， 供 应 商 必 须 能 够 获得 顾客 的 有 
关 信息 。 通 过 建立 顾客 的 信息 库 ， 供 应 商 能 够 掌握 需求 变化 的 有 关 情 况 ， 把 由 批发 商 (分 销 
商 ) 进 行 的 需求 预测 与 分 析 功 能 集成 到 供应 商 的 系统 中 来 。 

(2) 建立 销售 网 络 管理 系统 。 供 应 商 要 很 好 地 管理 库存 ， 必 须 建立 起 完善 的 销售 网 络 
管理 系统 ， 保 证 自己 的 产品 需求 信息 和 物流 畅通 。 为 此 ， 必 须 做 到 : @ 保 证 自己 产品 条 码 
的 可 读 性 和 唯一 性 ; @@ 解 决 产品 分 类 、 编 码 的 标准 化 问题 ; ma eta 
识别 问题 。 目前 已 有 许多 企业 开始 采用 MRP I 或 i 划 系 统 ， 这 些 软 件 系 统 





都 集成 了 销售 功能。 通过 对 这 些 功能 的 扩展 ， 可 完善 的 销售 网 络 管理 系统 。 
(3) 建立 供应 商 与 分 销 商 (批发 商 ) 的 合作 框架 商 和 销售 商 (批发 商 ) 一 起 通过 
协商 ， TREE 数 (如 再 订货 点 、 最 低 库存 水 平等 )、 





库存 信息 的 传递 方式 (如 EDI 或 Internet) 等 
(4) 组 织 机 构 的 变革 。 这 一 点 也 很 重 3 为 VMI 策略 改变 了 供应 商 的 组 织 模式 。 过 
去 一 般 由 会 计 经 理 处 理 与 用 户 有 关 | 入 VMI 策略 后 ,在 订货 部 门 产生 了 一 个 新 的 


职能 负责 用 户 库 在 制 、 库 丰 务 水 平 。 > 
- 般 来 说 ， 适 基 为 零售 商 或 有 IT 系统 或 基础 设施 来 有 效 管 
2 实力 起 愉 ee ] 较 高 的 直接 存储 交 货 水 平 ， 因 而 


A 的 方 ns 懈 式 。 
Ne 品 的 行 存货 决策 ， 用 户 使 用 软件 执行 存货 决策 ， 用 


(2) 供应 商 在 用 户 的 所 在 地 代表 用 户 执行 存货 决策 、 管理 存货 ， 但 是 存货 的 所 有 权 归 
用 户 。 

(3) 供应 商 在 用 户 的 所 在 地 代表 用 户 执行 存货 决策 、 管 理 存货 ， 拥 有 存货 所 有 权 。 

(4) 供应 商 不 在 用 户 的 所 在 地 ， 但 定期 派 人 代表 用 户 执行 存货 决策 、 管 理 存 货 ， 拥 有 
存货 所 有 权 。 


5.3.5 ”供应 商 管理 库存 实施 的 价值 


供应 商 管理 库存 实施 的 价值 有 以 下 几 个 表现 。 

(1) 要 货 有 货 一 一 制造 商 通 过 EDI 的 方式 向 VMI 系统 发 出 13 周 (1 个 季度 ) 的 物料 需求 
预测 ， 然 后 通过 Min/Max 系统 自动 换算 ， 得 出 目前 应 在 VMI 仓 内 放置 的 适当 库存 水 准 。 
供应 商 通 过 网 站 、 每 日 报告 或 用 E-mail 等 方式 获取 信息 ， 掌 控 补 货 时 间 与 数量 ， 持 续 保持 
安全 库存 水 准 ， 从 而 实现 “要 货 有 货 ”， 增 强制 造 商 的 弹性 能 力 。 

(2) 不 要 货 零 库 存 一 一 制造 商 只 要 将 Ex Works( 工 厂 交 货 )、FOB( 船 边 交 货 )、CIF( 到 岸 


155& 





@ 信 妨 反 伪 辱 | 


价格 )、DDU( 未 完税 价格 ) 等 交 货 条 件 进一步 转化 为 VMI 仓 的 交 货 条 件 ， 即 Ex Hub( 线 边 仓 
交 货 )。 当 制造 商 无 需求 时 ， 物 料 存放 在 VMI 仓 内 ， 其 所 有 权 仍 属于 供应 商 ， 对 制造 商 而 
言 即 为 “ 零 库存 ”， 因 此 大 大 降低 了 采购 物料 的 周转 资金 。 























仓 在 规定 的 时 间 内 完成 做 账 、 备 料 、 发 料 、 派 车 配送 到 线 边 仓 交 接点 ， 交 接 完成 信息 流 回 
复 VMI 仓 ， 大 大 减少 了 制造 商 面 对 众 多 供应 商 、 供 应 商 面 对 制 造 商 内 部 各 个 事业 单位 的 多 
次 物流 活动 ， 实 现 物 料 来 源 整合 ， 统 一 安排 运输 、 统 一 储存 ， 节 省 了 众多 人 力 。 

(4) 使 用 后 付款 一 一 VMI 仓 账 务 人 员 得 到 制造 商 收 货 确 认 回 复 单 后 , 更 新 VMI 仓 系统 ， 
并 以 日 报告 的 形式 发 给 供应 商 ， 开 立 发 票 ， 向 制造 商 做 相应 的 收 款 作业 。VMI 仓 的 实施 也 
给 制造 商 带 来 了 许多 附加 价值 ， 使 制造 商 内 部 各 个 事业 单位 相同 物料 的 调拨 便利 ， 弹 性 应 
变 能 力 增强 ; 进 VMI 的 仓 所 有 物料 先 经 过 检验 合格 后 入 仓 ， 以 确保 制造 商 购买 的 物料 的 品 
质 ， 减少 了 残 次 物料 处 理 作业 流程 ， 实 现 了 “ 买 前 先 验 ”。 

(5) 在 VMI 仓 e 化 的 系统 作业 方面 ， 通 过 扫描 入 库 与 扫描 出 库 和 标准 条 码 ， 确 保 库存 
进出 信息 的 准确 性 ， a 出 原则 ， 便 于 制造 商工 




















eb 在 物流 与 事务 方面 ， 供 应 商 出 4 ee 
，VMI 仓 的 物流 人 员 即 时 掌控 物料 在 途 ， 可 以 ， 货 到 之 前 即 可 进行 报 
Re 降低 了 事务 物流 作业 成 本 ， 加 速 了 货 
(6) 除了 正常 的 物料 需求 管控 和 原 物料 
例如 新 产品 导入 、 产 品 终结 物料 的 管控 


功能 等 
VMI poner 在 推动 时 应 注意 以 下 几 个 方面 。 


as 
这 外 ，VMI 仓 还 可 以 有 更 多 的 附加 价值 。 
丙 成 品 管理 与 配送 功能 、 采 购 结 报应 付 账 款 







(1) 对 供应 商 的 选择 策 抽 不 人 人 是 看 全 产品 ， 还 要 看 其 支持 VMI 推 
动 的 能 力 。 Mh 

(2) wen 全 盘 纳入 VMI 必须 进行 分 级 分 类 。 包 装 材料 不 纳 
入 VMI 管制 物料 单价 低 、 Hh Sn 取得 容易 ， 大 部 分 都 在 附近 ， 应 
该 采用 A 

G3) ea 范围 内 的 - 商 ， ms 1 一 2 小 时 车 程 范 围 内 ,建议 库存 建 在 供应 商 处 ， 
采取 JIT 供 料 管制 。 


5.4” 参 充 匿 但 伪 厨 


VMI 是 一 种 供应 链 集成 化 运作 的 决策 代理 模式 , 它 把 用 户 的 库存 决策 权 代理 给 供应 商 ， 
由 供应 商 代理 分 销 商 或 批发 商行 使 库存 决策 的 权力 。 联 合 库 存 管理 则 是 一 种 风险 分 担 的 库 
存 管理 模式 。 

传统 的 分 销 模式 是 分 销 商 根据 市 场 需 求 直 接 向 工厂 订货 ， 如 汽车 分 销 商 (或 批发 商 ) 根 
据 用 户 对 车 型 、 款 式 、 颜 色 、 价 格 等 的 不 同 需求 向 汽车 制造 厂 订 的 货 需要 经 过 一 段 较 长 时 
间 才 能 拿 到 ， 但 顾客 不 想 等 待 这 么 久 的 时 间 ， 因 此 各 个 分 销 商 不 得 不 进行 库存 备货 ， 这 样 
大 量 的 库存 使 分 销 商 难以 承受 ， 以 致 破产 。 

据 估计 ， 在 美国 ， 通 用 汽车 公司 销售 500 万 辆 轿车 和 卡车 ， 平 均 价格 是 18 500 美元 ， 分 
销 商 维持 60 天 的 库存 ， 库 存 费 是 车 价值 的 22%， 一 年 的 总 库存 费用 达到 3.4 亿美 元 。 而 采用 
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地 区 分 销 中 心 可 以 大 大 减少 库存 浪费 的 现象 。 图 5.9 所 示 为 传统 的 分 销 模式 ， 每 个 销售 商 直接 
向 工厂 订货 ， 每 个 销售 商都 有 自己 的 库存 ， 而 图 5.10 所 示 为 采用 分 销 中 心 后 的 销售 方式 ， 各 
个 销售 商 只 需要 少量 的 库存 ， 大 量 的 库存 由 地 区 分 销 中 心 储 备 ,也 就 是 各 个 销售 商 把 其 库存 的 

-部 分 交 给 地 区 分 销 中 心 负责 ， 从 而 减轻 了 各 个 销售 商 的 库存 压力 。 分 销 中 心 就 起 到 了 联合 库 
存 管理 的 功能 , 分 销 中 心 既是 一 个 商品 的 联合 库存 中 心 , 同时 也 是 需求 信息 的 交流 与 传递 枢纽 。 



































了 eh 人 
注 ， 一 > 表示 物流 rin. 3 


从 分 销 中 心 的 功能 得 到 启发 ， 对 现 有 a 重 构 ， 
提出 了 联合 库存 管 星 浙 异 式 一 一 基于 协 鹿 中 心 的 联合 库存 管理 系统 。 


联合 库 闹 管理 是 一 种 在 VMI 的 媒 禄 衬 发 展 起 来 的 上 游 企业 和 下 游 企业 权利 责任 平衡 
和 风险 共 担 管理 模式 。 联 合 库存 管理 强调 供应 链 中 各 个 结 点 同时 参与 ， 共 同 制订 库 
存 计划 ， 使 全 程 中 的 每 个 库存 管理 者 都 考虑 相互 之 间 的 协调 性 ， 保 持 供应 链 各 个 结 
点 之 间 的 库存 管理 者 对 需求 的 预期 保持 一 致 ， 从 而 消除 了 需求 变异 放大 现象 。 


5.4.1 联合 库存 管理 的 优点 


联合 库存 管理 的 优点 包括 以 下 几 个 方面 。 

(1) 由 于 联合 库存 管理 将 传统 的 多 级 别 、 多 库存 点 的 库存 管理 模式 转化 成 对 核心 制造 
企业 的 库存 管理 ， 核 心 企业 通过 对 各 种 原材料 和 产 成 品 实施 有 效 控制 ， 就 能 达到 对 整个 供 
应 链 库存 的 优化 管理 ， 简 化 了 供应 链 库 存 管理 运作 程序 。 

(2) 联合 库存 管理 在 减少 物流 环节 、 降 低 物流 成 本 的 同时 ， 提 高 了 供应 链 的 整体 工作 
效率 。 联 合 库存 可 使 供应 链 库 存 层次 简化 和 运输 路 线 得 到 优化 。 在 传统 的 库存 管理 模式 下 ， 
供应 链 上 各 企业 都 设立 自己 的 库存 ， 随 着 核心 企业 的 分 厂 数目 的 增加 ， 库 存 物 资 的 运输 路 
线 将 呈 几 何 级 数 增加 ， 而 且 重复 交错 ， 这 显然 会 使 物资 的 运输 距离 和 在 途 车 辆 数目 增加 ， 
其 运输 成 本 也 会 大 大 增加 。 
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(3) 联合 库存 管理 系统 把 供应 链 系 统管 理 进一步 集成 为 上 游 和 下 游 两 个 协调 管理 中 
心 ， 从 而 部 分 消除 了 由 于 供应 链 环节 之 间 不 确定 性 和 需求 信息 扭曲 现象 导致 的 库存 波动 。 
通过 协调 管理 中 心 ， 供 需 双方 共享 需求 信息 ， 因 而 提高 了 供应 链 的 稳定 性 。 

从 供应 链 整 体 来 看 ， 联 合 库存 管理 减少 了 库存 点 和 相应 的 库存 设立 费 及 仓储 作业 费 ， 
从 而 降低 了 供应 链 系统 总 的 库存 费用 。 

供应 商 的 库存 直接 存放 在 核心 企业 的 仓库 中 ,不 但 保障 核心 企业 原材料 、 零 部 件 供应 、 
取 用 方便 ， 而 且 核心 企业 可 以 统一 调度 、 统 一 管理 、 统 一 进行 库存 控制 ， 为 核心 企业 的 快 
速 高 效 地 生产 运作 提供 了 强 有 力 的 保障 。 

(4) 这 种 库存 控制 模式 也 为 其 他 科学 的 供应 链 物流 管理 如 连续 补充 货物 、 快 速 反应 .JIT 
供 货 等 创造 了 条 件 。 

然而 ， 联 合 库存 管理 也 存在 着 缺点 ， 包 括 建立 和 协调 成 本 较 高 、 企 业 合作 联盟 的 建立 
较 困 难 、 建 立 的 协调 中 心 运作 困难 、 联 合 库 存 的 管理 需要 高 度 的 监督 。 


5.4.2 ”联合 库存 管理 的 基本 思想 
传统 的 库存 管理 把 人 





































来 进行 管理 。 相 关 需 求 
点 办 法 处 理 。 一 般 来 说 
te 












应 商 、 | 各 个 供应 | 库存 4 应 商 作 办 
库 De ei ee 

为 独立 的 需求 库存 。 A 付 顾客 需求 的 不 确定 性 也 需要 
es 

没 制造 商 分 销 商 


成 品 库 存 


而 
， 其 库存 也 





半成品 库存 ;分销 商 库存 


图 5.11 供应 链 活动 过 程 模型 
注 ， 人 A 表示 独立 需求 库存 ， 作 表示 相关 需求 库存 。 


图 5.12 所 示 为 基于 协调 中 心 联合 库存 管理 的 供应 链 系统 模型 。 基 于 协调 中 心 的 库存 管 
理 和 传统 的 库存 管理 模式 相 比 ， 有 以 下 几 个 方面 的 优点 。 

(1) 为 实现 供应 链 的 同步 化 运作 提供 了 条 件 和 保证 。 

(2) 减少 了 供应 链 中 的 需求 扭曲 现象 ， 降 低 了 库存 的 不 确定 性 ， 提 高 了 供应 链 的 稳 
定性 。 

(3) 库存 作为 供需 双方 的 信息 交流 和 协调 的 纽带 ， 可 以 暴露 供应 链 管理 中 的 缺陷 ， 为 
改进 供应 链 管 理 水 平 提供 依据 。 

(4) 为 实现 零 库存 管理 、JIT 采购 以 及 精细 供应 链 管理 创造 了 条 件 。 

(5) 进一步 体现 了 供应 链 管 理 的 资源 共享 和 风险 分 担 的 原则 。 
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供应 商 ; 制造 商 ] 分 销 商 | 


产销 联合 库存 


;原材料 联合 库 





半成品 库存 
图 5.12 ”基于 协调 中 心 联合 库存 管理 的 供应 链 系统 模型 

5.4.3 联合 库存 管理 的 实施 策略 

1， 建 立 供需 协调 管理 机 制 

为 了 发 挥 联合 库存 管理 的 作用 ， 供 需 双方 应 本 着 合作 的 精神 ， 建 立 供需 协调 管理 的 机 
制 ， 明 确 各 自 的 目标 和 责任 ， 建 立 通 的 渠道 ， 为 供应 合计 理 提供 有 效 的 
机 制 ， 图 5.13 所 示 为 供应 商 与 分 销 商 协调 管 na 个 协调 的 管理 机 制 ， 就 不 
可 能 进行 有 效 的 联合 库存 管理 。 建 立 nn 下 儿 个 方面 着 手 。 


市 场 定位 
同 问题 识别 | 产品 分 类 
产品 范围 交易 方式 
目标 细 分 
顾客 待 征 

定价 











制造 商 目 标 分 销 商 目 标 


销售 利润 供需 协调 管理 活动 总 最 
品牌 信誉 (联合 库存 管理 ) 频率 
服务 利润 


商店 信誉 


收入 的 相互 增长 
赢利 能 力 


图 5.13 ”供应 商 与 分 销 商 的 协调 管理 机 制 


159& 





@ 信 妨 反 伪 辱 | 


(1) 建立 共同 合作 目标 要 建立 联合 库存 管理 模式 ， 首 先 供需 双方 必须 本 着 互惠 互利 的 
原则 ， 建 立 共同 的 合作 目标 。 为 此 ， 要 理解 供需 双方 在 市 场 目标 中 的 共同 之 处 和 冲突 点 ， 
通过 协商 形成 共同 的 目标 ， 如 用 户 满意 度 、 利 润 的 共同 增长 和 风险 的 减少 等 。 

(2) 建立 联合 库存 的 协调 控制 方法 。 联 合 库存 管理 中 心 担 负 着 协调 供需 双方 利益 的 角 
色 ， 起 协调 控制 器 的 作用 ， 因 此 需要 对 库存 优化 的 方法 进行 明确 规定 。 这 些 内 容 包 括 库存 
如 何在 多 个 需求 商 之 间 调 节 与 分 配 ， 库 存 的 最 大 量 和 最 低 库存 水 平 、 安 全 库存 的 确定 ， 需 
求 的 预测 等 。 
(3) 建立 一 种 信息 沟通 的 渠道 或 系统 信息 共享 是 供应 链 管理 的 特色 之 一 。 为 了 提高 整 
重 预测 导致 的 需求 信息 所 由 ， 应 增加 
信息 获得 的 及 时 性 和 透明 性 。 为 此 应 建立 一 种 信息 沟通 的 渠道 或 系统 ， 
以 保证 需求 信息 在 供应 链 中 的 畅通 和 准确 性 。 要 将 条 码 技术 、 扫 描 技术 、POS 系统 和 EDI 
集成 起 来 ， 并 且 充分 利用 互联 网 的 优势 ， 在 供需 双方 之 间 建 立 一 个 畅通 的 信息 沟通 桥梁 和 


联系 纽带 。 
(4) 建立 利益 的 分 配 、 激 励 机 制 。 要 有 效 运 行 基于 协 ; se 必须 建立 一 
种 公平 的 利益 分 配制 度 ， 并 对 参与 协调 库存 管理 中 心 的 业 (供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 
或 批发 商 ) 进 行 有 效 的 激励 ， 防 止 机 会 主义 行为 ， 作 性 和 协调 性 。 

2. 发 挥 两 种 资源 计划 系统 的 作用 

为 了 发 挥 联合 库存 管理 的 作用 ， 库 仓 管理 中 应 充分 利用 目前 比较 成 熟 的 两 种 
资源 管理 系统 : MRP I[ 和 DRP。 原本 管理 中 心 应 采用 制造 资源 计划 系统 MRP 了， 
而 在 产品 联合 MS 六 DRP。 在 供应 链 系统 中 把 两 种 
资源 计划 系统 很 好 地 结合 起 

3， 建 立 快速 响应 系 


快速 响应 系统 是 在 行业 发 展 起 来 的 一 种 供应 链 管 理 策略 ， 
目的 在 于 减少 供 3000 各 的 时 间 和 库存 ， 最 大 限度 地 提高 供应 链 的 































sf 
快速 响 芭 统 在 美国 等 西国 家 的 供应 链 管 理 中 被 认为 是 -种 有 效 的 管理 策略 ， 它 经 
历 了 3 个 发 展 阶段 。 第 一 阶段 为 商品 条 码 化 ， 通 过 对 商品 的 标准 化 识别 处 理 加 快 订单 的 传 
输 速度 ， 第 二 阶段 是 内 部 业务 处 理 的 自动 化 ， 采 用 自动 补 库 与 EDI 数据 交换 系统 提高 业务 
自动 化 水 平 ， 第 三 阶段 是 采用 更 有 效 的 企业 间 的 合作 ， 消 除 供应 链 组 织 之 间 的 障碍 ， 提 高 
供应 链 的 整体 效率 ， 如 通过 供需 双方 合作 ， 确 定 库存 水 平和 销售 策略 等 。 

目前 在 欧美 等 西方 国家 ，QR 系统 的 应 用 已 到 达 第 三 阶段 , 通过 联合 计划 、 预 测 与 补 货 
等 策略 进行 有 效 的 用 户 需 求 反 应 。 美国 的 Kurt Salmon 协会 调查 分 析 认 为 , 实施 快速 响应 系 
统 后 供应 链 效 率 大 有 提高 : 缺 货 大 大 减少 ,通过 供应 商 与 零售 商 的 联合 协作 保证 24 小 时 供 
货 ; 库存 周转 速度 提高 1 一 2 倍 ; 通过 敏捷 制造 技术 ， 企 业 的 产品 中 有 20% 一 30% 是 根据 用 
户 的 需求 制造 的 。 快 速 响应 系统 需要 供需 双方 的 密切 合作 ， 因 此 协调 库存 管理 中 心 的 建立 
为 快速 响应 系统 发 挥 更 大 的 作用 创造 了 有 利 的 条 件 。 

4. 发 挥 第 三 方 物流 系统 的 作用 

第 三 方 物流 (Third-Party Logistics, 3PL 或 TPL) 系 统 是 供应 链 集 成 的 一 种 技术 手段 。TPL 
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也 称 物流 服务 提供 者 (Logistics Service Provider，LSP)， 它 为 用 户 提供 各 种 服务 ， 如 产品 运 
输 、 订 单 选 择 、 库 存 管理 等 。 第 三 方 物流 系统 的 产生 是 由 一 些 大 的 公共 仓储 公司 通过 提供 
更 多 的 附加 服务 演变 而 来 的 ， 或 者 是 由 一 些 制造 企业 的 运输 和 分 销 部 门 演 变 而 来 的 。 


5.5 ” 储 妨 反 奈 坟 赴 伴 匿 但 伪 周 











当今 世界 ， 激 烈 的 市 场 竞争 和 快速 多 变 的 市 场 需求 使 企业 面临 不 断 缩 短 交 货 期 、 提 高 
质量 、 降 低 成 本 和 改进 服务 的 压力 ， 供 应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 和 零售 商 被 迫 走向 合作 。 因 
此 ， 供 应 链 作 为 包括 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 和 零售 商 的 “由 物料 获取 并 加 工 成 中 间 件 或 
成 品 ， 再 将 成 品 送 到 用 户 手 中 的 一 些 企业 和 部 门 构成 的 网 络 ” 成 了 学 术 界 和 企业 界 研究 和 
实践 的 热点 。 但 供应 链 是 错综复杂 的 ， 供 应 链 的 业务 活动 不 仅 要 跨越 供应 链 通 道 (供应 商 、 
制造 商 、 分 销 商 、 零 售 商 和 其 他 合作 伙伴 ) 的 范畴 ， 而 且 要 跨越 项 能 、 文 化 和 人 员 的 范畴 ， 
在 努力 降低 成 本 、 增 加 效率 和 获得 竞争 的 过 程 中 ， 不 得 不 重新 竹 总 、 重 新 定义 和 重新 组 织 
供应 链 合作 伙伴 关系 和 模式 。 为 了 建立 四 FR 应 运 而 生 ， 并 逐渐 成 为 












供应 链 管 理 中 一 个 热门 的 研究 问题 。 
5.5.1 CPFR 的 产生 


CPFR 的 形成 始 于 沃尔玛 所 推动 的 en Forecast And Replenishment) 
tn 共同 做 出 商品 预测 ， 并 在 此 基础 上 实行 连 
续 补 货 的 系统 。 后 来 ， 在 沃 尔 晰 推动 之 下 ， 基 不符 息 共 享 的 CFAR 系统 又 向 CPFR 
发 展 ， 人 >> ng， eh lenishment) 是 在 CFAR 共同 预测 
和 补 货 的 基础 上 ， 动 共同 计划 的 制 合作 企业 实行 共同 预测 和 补 货 ， 同 
时 将 原来 属于 和 事务 的 计划 工作 Ce 划 、 库存 计 划 、 配 送 计 划 、 销 售 规划 等 ) 








也 由 供应 同 参与 。 

A 尔 玛 与 其 供应 商 a 管理 信息 系统 供应 商 SAP、 供 应 链 软 
件 商 ee ed 美国 咨询 公司 Benchmarking Partners 5 家 公司 联合 成 立 了 工作 小 组 ， 对 
CPFR 进行 研究 和 探索 。1998 年 ， 美 国 召开 零售 系统 大 会 时 又 加 以 倡导 ， 目 前 实验 的 零售 
企业 有 沃尔玛 、 凯 马 特 和 威 克 曼 斯 ， 生 产 企业 有 宝洁 、 金 佰 利 、HP 等 7 家 企业 ， 可 以 说 ， 
这 是 目前 供应 链 管理 在 信息 共享 方面 的 最 新 发 展 。 

从 CPFR 实施 后 的 绩效 看 , Warner-Lambert 公司 的 零售 商品 满足 率 从 87% 提 高 到 98%， 
新 增 销售 收入 800 万 美元 。 在 CPFR 取得 初步 成 功 后， 组 成 了 由 零售 商 、 制 造 商 和 方案 提 
供 商 等 30 多 个 实体 参加 的 CPFR 委员 会 , 与 VICS(Voluntary Interindustry Commerce Standards) 
协会 一 起 致力 于 CPFR 的 研究 、 标 准 制定 、 软 件 开发 和 推广 应 用 工作 。 美 国 商业 部 资料 表 
明 ，1997 年 美国 零售 商品 供应 链 中 的 库存 价值 约 1 万 亿美 元 ，CPFR 理事 会 估计 ， 通 过 全 
面 成 功 实施 CPFR 可 以 减少 15% 一 25% 的 库存 ， 即 1 500 一 2 500 亿美 元 。 由 于 CPFR 巨大 
的 潜在 效益 和 市 场 前 景 , 一 些 著名 的 企业 软件 商 如 SAP、Manugistics、i2 等 正在 开发 CPFR 
软件 系统 和 从 事 相关 服务 。 
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5.5.2 ”CPFR 的 特点 


1. 协同 
从 CPFR 的 基本 思想 看 ， 供 应 链 上 下 游 企 业 只 有 确立 起 共同 的 目标 ， 才 能 使 双方 的 绩 
效 都 得 到 提升 ， 取 得 中 和 性 的 效益 。CPFR 这 种 新 型 的 合作 关系 要 求 双方 长 期 承诺 公开 沟 
通 、 信 息 分 享 ， 从 而 确定 其 协调 性 的 经 营 战略 ， 尽 管 这 种 战略 的 实施 必须 建立 在 信任 和 承 
诺 的 基础 上 ， 但 是 这 是 买卖 双方 取得 长 远 发 展 和 良好 绩效 的 唯一 途径 。 正 是 因为 如 此 ， 所 
以 协同 的 第 一 步 就 是 保密 协议 的 签署 、 纠 纷 机 制 的 建立 、 供 应 链 积 分 卡 的 确立 以 及 共同 激 
励 目标 的 形成 (如 不 仅 包 括 销量 ， 也 同时 确立 双方 的 赢利 率 )。 应 当 注意 的 是 ， 在 确立 这 种 
协同 性 目标 时 ， 不 仅 要 建立 起 双方 的 效益 目标 ， 更 要 确立 协同 的 赢利 驱动 性 目标 ， 只 有 这 
样 ， 才 能 使 协同 性 能 体现 在 流程 控制 和 价值 创造 的 基础 之 上 。 
2.， 规划 
1995 年 , 沃尔玛 与 Wamer-Lambert 的 CPFR i gm itt 








了 基础 ， 此 后 当 VICS 协会 定义 项 目 公共 标准 时 ， 认 为 结构 上 增加 “P”， 即 
合作 规划 (品类 、 品 牌 、 分 类 、 关 键 品 等 ) 以 及 合 Rn 了 


安全 库存 、 毛 利 等 )。 此 外 ， 为 了 实现 共同 目标 ， 
变化 计划 、 产 品 导入 和 中 止 计划 以 及 仓储 分 


3， 预测 


任何 一 个 企业 或 者 双方 都 能 人 x 但 是 CPFR 强调 买卖 双方 必须 做 出 最 终 的 协同 
预测 ， 像 季节 因素 和 趋势 管理 等 下 论 是 六 oe 方 还 是 销售 方 都 是 十 分 重 


订 单 江 足 率 、 定价 、 库 存 、 
方 协同 制订 促销 计划 、 库 存 政策 














要 的 ， 基 于 这 类 信息 的 共 局 大 大 减少 整 
的 产品 销售 、 节 约 使 甩 整 次 贷 应 链 的 资源 
精度 提高 的 关键 。 推动 的 协同 预测 馆 


的 低 效 率 、 死 库存 ， 促 进 更 好 
终 实现 协同 促销 计 划 是 实现 预测 















特点 
信息 的 处 理 和 预测 模型 的 


出 最 终 预测 ， 司 虽 调 双方 都 应 参与 了 
别 是 如 但 多 据 的 波动 等 问题 ， 数据 集成 、 预测 和 处 理 的 所 有 方面 都 考虑 清 
楚 ， 才 有 可 能 员 正 实现 共同 的 目标 ， 使 协同 预测 落 到 实处 。 

4. 补 货 


销售 预测 必须 利用 时 间 序 列 预测 和 需求 规划 系统 转化 为 订单 预测 ， 并 且 供 应 方 约束 条 
件 ， 如 订单 处 理 周期 、 前 置 时 间 、 订 单 最 小 量 、 商 品 单元 以 及 零售 方 长 期 形成 的 购买 习惯 
等 都 需要 供应 链 双方 加 以 协商 解决 。 根 据 VICS 的 CPFR 指导 原则 ， 协 同 运 输 计划 也 被 认 
为 是 补 货 的 主要 因素 ， 此 外 ， 例 外 状况 的 出 现 需要 转化 为 存货 的 百分比 、 预 测 精度 、 安 全 
库存 水 准 、 订 单 实现 的 比例 、 前 置 时 间 以 及 订单 批准 的 比例 ， 所 有 这 些 都 需要 在 双方 公认 
的 积分 卡 基 础 上 定期 协同 审核 。 潜 在 的 分 歧 ， 如 基本 供应 量 、 过 度 承诺 等 双方 事先 应 及 时 
加 以 解决 。 


5.5.3 ”CPFR 的 实施 


1，CPFR 的 实施 构架 
CPFR 从 总 体 上 可 分 为 三 部 分 ， 即 策略 面 、 流 程 面 与 技术 面 ， 如 图 5.14 所 示 。 在 策略 
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面 ， 企 业 由 指导 原则 开始 ， 与 合作 伙伴 进行 双方 的 流程 描绘 ， 考 虑 企业 间 的 情境 关系 ， 选 
定 用 以 评估 绩效 的 关键 指标 、 激 活 修正 规划 或 预测 的 例外 事件 与 双方 必须 分 享 的 信息 。 流 
程 面 将 CPFR 的 核心 业务 流程 分 为 9 个 运行 步骤 ，3 个 阶段 : 计划 阶段 、 预 测 阶段 和 补 货 
阶段 。 技 术 面 可 比较 灵活 ， 但 应 保证 现行 的 信息 标准 尽量 不 变 ， 信 息 系统 尽量 做 到 具有 可 
缩放 性 、 安 全 性 、 开 放 性 、 易 管理 和 维护 、 兼 容 性 等 特点 。 


指导 原则 




















策 
略 
， 
技 
术 
面 





驿 。 计划 阶段 包括 第 1~2 步 , 预测 阶段 包括 3 一 


35 所 示 。 
四 议 是 要 建立 合作 协议 内 容 主要 包括 各 方 的 期 望 值 
动 和 资源 ， 合 作 的 协议， 资源 使 用 的 授权 等 ， 它 是 所 


有 业务 的 站 5 纲领 
(7) i 根据 共 | 同 的 ， 由 合作 方 基于 共享 业务 信息 制定 共同 的 商 
务 发 展 计 方 首先 : 线 略 合 丰 关系 ， 确 定好 部 门 责 任 、 目 标 以 及 策略 。 商 务 发 
展 计 划 包 括 管 运 计划 、 共 同 定 = 义 的 品 项 角色 、 品 项 销售 目标 、 达 成 目标 的 战术 等 。 项 目 管 


理 方面 则 包括 品 项 订单 的 最 小 值 (最 少 出 货 订单 量 )、 交 货 提 前 时 间 、 安 全 存量 等 

(3) 建立 销售 预测 。 销 售 商 或 制造 商 根据 实时 销售 数据 、 预 计 的 事务 等 信息 来 制定 销 
售 预 测报 告 ， 然 后 将 此 报告 同 另 一 方 进行 协商 ， 双 方 也 可 各 提出 一 份 报告 进行 协商 。 

(4) 鉴别 预测 异常 。 辨 别 销售 预测 可 能 出 现 问 题 的 例外 品 项 。 根 据 框架 协议 中 规定 的 
异常 标准 ， 对 预测 报告 中 的 每 一 项 目 进行 审核 ， 最 后 得 到 异常 项 目 表 。 

(5) 协商 解决 异常 。 通 过 查询 共享 信息 、 电 子 邮 件 、 电 话 交 谈 记 录 、 会 议 记录 等 来 解 
决 异常 项 目 ， 并 对 预测 报告 作 相应 变更 。 这 种 解决 办 法 不 但 使 预测 报告 更 加 准确 ， 减 少 了 
风险 ， 而 且 还 加 强 了 合作 伙伴 间 的 交流 。 

(6) 建立 订单 预测 。 综 合 实时 及 历史 销售 数据 (POS)、 库 存 信息 及 其 它 信息 来 生成 具体 
的 订单 预测 报告 ， 订 单 实际 数量 要 随时 间 而 变 ， 并 反映 库存 情况 。 报 告 的 短期 部 分 用 来 产 
生生 产 指 令 ， 长 期 部 分 则 用 来 规划 。 

(7) 鉴别 预测 异常 。 列 出 订单 预测 可 能 出 现 问题 的 例外 品 项 。 确 定 哪些 项 目的 预测 超 
出 了 框架 协议 中 规定 的 预测 极限 。 







8 步 ， 补 货 阶段 是 第 9 步 , 
CD 
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规 
| (2) 协商 方案 
3) 销售 也 测报 和 
而 生产 商 预 测 
: 销售 沿 预 测 CE 全 
: 异常 内 容 a 准 
销售 尚 决策 数据 合 访 疝 解决 异常 |。 | 生产 尚 决策 数据 | 
: 实时 销售 数据 顶 
| (6) 订单 顶 测 报告 
| 订单 预测 | 原材料 采购 | | | 
| 固定 预测 2 信 计划 
(7) 紧 别 预测 异常 
售 疝 决策 数 hw 
Wn 户 | (8) 协商 解决 区 全 和 所 : 
更 新 数据 生产 能 力 约束 : 








(1 制订 框架 协议 






















测 ; 

















漂 反 馈 


零售 库 - 产品 发 送 订单 落实 /装运 








应 链 运营 模型 


区 图 5.15 基于 \CP 
(8) 协 人 协商 解 凑 扩 测 例外 品 项 。 解 决 办 法 和 第 (5) 步 类 似 。 


[Es 中 生成 。 将 预测 的 订 
成 可 由 制造 商 完成 ， 也 可 由 分 销 商 完成 ， 取 决 : 
2， 实施 CPFR 中 的 关键 因素 





FF 他 们 的 能 力 ， 资 源 等 情况 。 


在 CPFR 的 实施 过 程 中 ， 获 得 成 功 的 关键 因素 有 以 下 几 个 方面 。 
(1) 以 “赢利 /赢利 ”的 态度 看 待 合作 伙伴 和 供应 链 的 相互 作用 。 企 业 必 须 了 解 整个 供 


应 链 过 程 以 发 现 自己 的 信息 和 能 力 在 何 处 有 助 了 


单 转化 为 具体 的 生产 指令 ， 对 库存 进行 补给 ， 





指令 生 


F 供 应 链 ， 进 而 有 蜡 于 最 终 消费 者 和 供应 链 


合作 伙伴 。 换 名 话说， 基于 CPFR 的 供应 链 成 功 的 一 个 关键 是 从 “赢利 /损失 ”的 传统 企业 


关系 到 “赢利 /赢利 ”合作 关系 的 转变 。 


(2) 为 供应 链 成 功 运作 提供 持续 保证 并 共同 





承担 责任 。 这 是 基于 CPFR 的 供应 链 成 功 运 


作 所 必需 的 企业 价值 观 。 每 个 合作 伙伴 对 供应 链 的 保证 、 权 限 和 能 力 不 同 ， 合 作 伙伴 能 够 
调整 其 业务 活动 以 适应 这 些 不 同 。 无 论 在 哪个 职责 层 ， 合 作 伙 伴 坚 持 其 保证 和 责任 将 是 供 





应 链 成 功 运作 的 关键 。 





(3) 抵御 转向 机 会 。 由 于 产品 转向 会 较 大 地 抑制 合作 伙伴 协调 需求 和 供应 计划 能 力 ， 
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44 供应 链 库存 管理 “第 5 章 人 一 
因此 不 能 与 CPFR 共存 。 抵 御 转 向 机 会 的 一 个 关键 是 了 解 其 短期 效益 和 建立 一 个 良好 计划 、 
低 库存 供应 链 的 长 期 效益 的 差别 ， 这 也 是 对 CPFR 必要 的 信心 和 承诺 的 检验 。 
(4) 实现 跨 企 业 、 面 向 团队 的 供应 链 。 团 队 不 是 一 个 新 概念 ， 建 立 跨 企业 的 团队 造成 
一 个 新 问题 : 团队 成 员 可 能 参与 其 他 团队 ， 并 与 他 们 合作 伙伴 的 竞争 对 手 合 作 。 这 些 竞争 
对 手 有 “赢利 /损失 ”关系 ， 团 队 联合 的 深度 和 交换 信息 的 类 型 可 能 造成 多 个 CPFR 团队 中 
人 员 的 冲突 。 在 这 种 情况 下 ， 必 须 有 效 地 构建 支持 完整 团队 和 个 体 关系 的 公司 价值 系统 。 
(5) 制定 和 维护 行业 标准 。 公 司 价值 系统 的 另 一 个 重要 组 成 部 分 是 对 行业 标准 的 支持 。 
每 个 公司 有 一 个 单独 开发 过 程 ， 这 会 影响 公司 与 合作 伙伴 的 联合 。 行 业 标准 必须 制定 以 便 
于 实行 的 一 致 性 ， 又 允许 公司 间 的 不 同 ， 这 样 才 能 被 有 效 的 应 用 。 开 发 和 评价 这 些 标准 ， 
有 利于 合作 伙伴 的 信息 共享 和 合作 。 
3.CPFR 的 业务 模型 


CPFR 模型 中 的 业务 活动 可 划分 为 协同 计划 、 协同 预测 和 协同 补 货 3 个 阶段 , 如 图 5.16 
所 示 。 
主要 流程 包括 以 下 几 个 方面 。 SN 






























































(1) 全 面 协议 ， 参与 各 方 签署 协作 协议 ， 就 可 能 S 
发 生 的 一 系列 问题 制定 解决 框架 。 将 - 
QQ) 联合 商业 计划 :包括 各 个 项 目 小 组 对 
库存 ,零售 网 点 分 布 和 产品 类 型 款式 的 不 同 


在 未 来 变化 的 决策 。 人 
G) 销售 预测 协作 : 零售 信息 来 





图 5.16 CPFR 的 业务 活动 模型 


预测 ,比较 和 王 别 各 自 预测 遇 进而 技 
出 问题 所 在 并 修改 计划 。 、 Nn 
的 订单 天 测 协作 :i 学 补 别 不 协调 点 并 解决 问题 
订单 、 运 货 班期 、 现 有 








(5) 订单 生成 交 : 所 谓 结果 数据 共 括 销售 地 点 
库存 等 。 甄 别 FE 质 行 过 程 中 的 问题 并 加 以 解决 。 
企业 通过 联合 计划 来 管理 日 常 的 运营 ， 包 括 制 


以 上 | 
造 、 二 而 并 且 经 常 相互 交换 和 秩 芭 有 关 市 场 条 件 和 物流 支持 变化 的 信息 。 
” 娘 而 出 


本 章 以 库存 管理 与 控制 的 基本 理论 为 基础 ， 论 述 供应 链 库存 管理 的 运作 策略 ， 结 合 的 
链 库 存 管理 的 特点 ， 深 入 分 析 了 VMI、JMI 和 CPFR 的 产生 背景 、 基 本 内 涵 、 特 点 与 实 








偿 志 坎 匙 坚 
1， 选 择 题 
(1) 在 VMI 库存 控制 策略 下 ， 人 允许 ( 。”) 的 库存 策略 、 订 货 策 略 进行 计划 和 管理 
A. 下 游 组 织 对 上 游 组织 B. 上 游 组 织 对 下 游 组 织 
C. 串 行 D. 并 行 
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《wifi 有 出 


(2) VMI 是 拥有 最 佳 的 ( 。“) 就 可 以 达到 最 小 的 库存 ， 大 大 降低 缺 货 的 概率 , 更 好 地 改 
善 客户 满意 度 和 销售 情况 。 





A. 容量 B. 信息 C. 预测 D. 最 小 库存 
(3) VMI 组 织 发 货 是 根据 ( 。”) 和 需求 方 库存 的 情况 来 确定 的 。 

A.， 销售 分 析 B. 运输 能 力 

C. 客户 订单 D. 经 验 经 验 数据 


(4) 供应 商 管理 库存 的 策略 可 以 分 几 个 步骤 实施 ， 建 立 网 络 管理 系统 的 下 一 步 是 
( 小 
A， 建 立 顾客 情报 信息 系统 
B。 建立 供应 商 与 分 销 商 (批发 商 ) 的 合作 框架 协议 
C. 组 织 机 构 的 变革 
D， 建 立 虚拟 企业 合作 框架 协议 
(5) 在 制造 商 管理 库存 法 中 ， 仓 库 的 所 有 权 属 于 ( 。 )。 
A， 制造 商 B. 供 
Cc。 供应 商 和 采购 商 共 有 Db. 
(@ 零售 商 将 自己 的 物流 中 心 或 仓库 的 管理 直 放 


SN 代为 实施 ， 但 所 有 权 仍 为 零售 
商 ， 这 样 零 售 商 可 大 大 缩短 商品 的 订货 、 进 x 各 验 等 业务 流程 的 时 间 ， 这 种 库存 管理 的 
方法 是 ( 。 )。 


A， 自 动 库存 补给 B. 共同 库存 管理 法 
.供应 商 管理 库 i D， 制造 商 管理 库存 法 
天 ) 的 二 SR 用 户 人 允许 "vs 确定 库存 水 平和 补给 策略 ， 拥 


有 库存 控制 权 。 
A. 0 wi i 同 库存 管理 法 


EA D. VMI 


(1) 什 和 a 
(2) 对 订单 模式 和 VMI 模式 进行 比较 分 析 。 
(3) 论述 推动 VMI 运行 的 先决 条 件 。 
















(4) 什么 是 联合 库存 管理 模式 ? 

(5) 供应 链 协同 式 库存 管理 的 特点 是 什么 ? 

3， 判 断 题 

(1) 联合 库存 管理 是 一 种 风险 分 担 的 库存 管理 模式 。 ( ) 

(2) 超过 实际 需要 量 的 库存 称 为 缓冲 库存 。 ( ) 

(3) 在 供应 链 环境 下 ， 企 业 库存 管理 侧重 于 优化 单一 的 库存 成 本 ， 从 存储 成 本 和 订货 
成 本 出 发 确定 经 济 订货 量 和 订货 点 。 ( ) 

(4) VMI 的 主要 思想 是 供应 商 在 用 户 允 许 下 设立 库存 ， 确 定 库存 水 平和 补给 策略 ， 但 
不 拥有 库存 控制 权 。 ( ) 

(5) 实施 供应 商 管理 用 户 库存 的 关键 是 库存 状态 透明 性 。 ( ) 
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二 供应 链 库存 管理 


(6) 基于 协调 中 心 的 联合 库存 管理 是 对 供应 链 的 全 局 性 优化 和 控制 。 ( ) 
4. 思考 题 


(1) 怎样 理解 VMI 的 运作 方式 ? 

(2) 实施 VMI 应 注意 哪些 问题 ? 

(3) 论述 联合 库存 管理 的 实施 策略 。 

(4) 简 述 CPFR 的 产生 背景 。 

(5) 结合 实例 ， 说 明 VMI-HUB 在 供应 链 库 存 管理 中 的 意义 。 


个 ..， 
“尿布 ”传奇 演绎 供应 链 管理 四 字 艇 言 


1980 年 ， 美 国 SS 能 不 能 自动 补充 架子 上 的 











Pampel 牌 尿布 ， 不 必 每 次 再 经 过 订货 的 手续 ， 只 要 架子 上 的 货 货 就 到 ， 可 以 每 月 付 一 笔 货款 。 
宝洁 的 经 理 DLianeweeks 经 过 筹划 ， he 一 个 自动 补充 纸 尿 布 的 系统 锥 形 ， 
结果 试用 良好 ， 两 家 公司 不 必 再 为 “尿布 ”发 息 了 应 链 管理 从 此 开始 。 

1987 年 ， 入 玫 各 的 Dee 把 “大 机 oo 
个 系统 ， 让 双方 获 利 。 


当时 ， 有 两 家 大 型 百货 零售 连锁 店 计 “a 一 家 是 凯 马 特 。 沃尔玛 在 1988 年 买 了 宝 
洁 的 “尿布 ”系统 ， .a ， 使 企业 发 展 到 今天 ， 已 经 成 为 拥有 4400 家 大 卖场 的 全 
球 最 大 的 百货 零售 企业 。 该 Te 就 没 再 继续 使 用 ， 企 业已 申请 破 
产 保护 。 


现在 ， 人 2 17%, 9 增长 ， 而 宝洁 这 套 系 统 理 念 也 就 成 了 供应 链 
管理 的 准则 。 个 概念 ， 告 诉 下 游 我 来 管理 你 的 存货 ”， 这 自然 不 是 一 件 容易 的 
穆 旋 过 大 家 如 何 联手 加 强 为 顾客 服务 的 话题 。 联 手 加 强 

「 


事 。 当 时 ， ets 从 
a 

但 是 如 何 联手 呢 ? 宝洁 就 提出 来 一 起 来 定价 、 促 销 、 追 踪 服 务 ， 彼 此 交流 双方 信息 。 

es 点 ， 最 重要 的 是 双方 要 有 诚意 合作 ， 如 果 相 互 猜忌 、 敌 对 ， 那 就 走 不 下 去 。 
从 “连续 补充 ”开始 

ee 尤其 以 宝洁 制造 的 Pamper 品牌 最 出 名 。 创 建 于 1960 
年 的 沃尔玛 的 创始 人 山姆 。 沃 尔 顿 (Sam Walton) 是 一 个 很 有 眼光 的 人 。 他 说 大 家 做 事 的 方法 太 复杂 了 ， 
“你 应 该 自动 送 给 我 Pamper 尿布 ， 我 一 个 月 送 给 你 一 张 支票 ”。 宝 洁 当 时 与 一 家 下 游 的 零售 商店 做 自动 
送 货 已 有 一 段 时 间 了 ,知道 沃尔玛 有 同样 的 想法 ,就 斌 着 合作 ， 当 然 也 是 先 从 自动 送 货 开 始 ，“ 连 续 补充 ” 
(continuous replenishment) 的 概念 就 因此 产生 了 。 

“连续 补充 ”虽然 只 是 工作 流程 上 的 一 个 技术 问题 ， 但 是 由 此 建立 了 相互 信赖 的 关系 。 两 家 的 计算 机 
连接 在 一 起 , 沃尔玛 销售 宝洁 产品 的 情况 随时 会 被 传送 到 宝洁 的 工厂 , 用 来 安排 生产 、 包 装 和 运送 的 时 间 ; 
沃尔玛 也 同样 可 以 通过 计算 机 联网 ， 了 解 下 一 批 产品 的 情况 ,双方 信息 的 通畅 ， 使 服务 质量 大 为 改善 ， 存 
货 量 也 大 为 降低 ， 建 立 了 双方 进一步 合作 的 基础 ， 也 促使 沃尔玛 迈 向 “把 最 好 的 价值 带 给 顾客 ”的 成 功 之 
路 。 现 在， 这 身 话 成 了 沃尔玛 的 座右铭 。 
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怎么 想到 从 “连续 补充 ”做 起 呢 ? 据 宝洁 副 总 裁 Rolph Drayer 说 , 零售 业 上 下 游 买卖 的 手续 过 于 繁琐 ， 
万 其 是 多 家 多 样 商品 的 买卖 ， 不 但 复杂 ， 而 且 费 时 耗 力 ， 要 付出 很 高 的 成 本 。 宝 洁 与 沃尔玛 这 两 家 最 大 
的 卖主 与 买主 就 想到 换 一 种 有 效率 的 做 法 ， 来 降低 存货 、 运费 和 其 他 不 确定 的 因素 。 这 件 事 所 面临 的 第 一 
个 挑战 就 是 宝洁 告诉 沃尔玛 和 其 他 零售 商 “ 由 我 供 货 商 来 管理 零售 商 的 存货 ， 会 比 你 自己 管理 得 更 好 ” 。 
零售 商 起 初 都 不 以 为 然 ， 以 后 一 步 步 合作 ， 事 实证 实 了 这 个 想法 是 正确 的 。 货 物 的 运输 是 “连续 补充 ”的 
重要 一 环 ， 必 须 重 新 考虑 。 沃 尔 玛 的 大 型 零售 场所 以 前 停 满 了 尚未 孝 货 的 卡车 ， 但 现在 没有 了 ， 卡 车 一 到 
就 要 立即 孝 货 ， 因 为 没有 仓储 、 没 有 存货 ; 而 在 供应 商 方 面 ， 不 论 是 制造 或 包装 ， 工 厂 的 生产 程序 也 要 改 
变 。 这 都 缘 自 于 JIT 的 运作 模式 。 

Drayer 这 样 解释 “连续 补充 ”: 就 好 像 一 根 水 管 ， 水 可 以 不 断 地 流出 ， 即 使 没有 储 水 池 ， 也 不 会 出 现 
浪费 现象 。“ 连 续 补充 ”的 成 功 使 上 下 游 的 厂商 可 以 发 展 进一步 的 合作 ， 彼 此 开放 更 多 的 信息 ， 共 同 规划 
促销 活动 、 预 测 销售 、 创 造 利润 。 

2，CPFR 四 字 航 言 

宝洁 与 沃尔玛 的 合作 改变 了 两 家 企业 的 营运 模式 ， 实 现 了 双赢 。 与 此 同时 ， 他 们 合作 的 4 个 理念 ， 也 
演变 成 供应 链 管理 的 标准 。 这 4 个 理念 可 以 用 C、P、F、R4 





1) C 一 一 Collaboration( 合 作 ) 
它 不 是 指 两 家 企业 普通 买卖 关系 的 合作 ， 而 是 为 同一 目标 、 万 的 合作 。 零售 商店 不 存货 ， 而 
把 存货 推 给 供 货 商 、 增 加 供 货 商 的 成 本 ， 就 不 叫 合作 ， 而 商 共 同 以 零售 店 顾客 的 满意 为 最 
高 目标 来 通力 合作 ， 就 可 让 双方 都 成 为 赢家 。 这 样 的 合 、 开 放 的 ， 而 且 要 共享 彼此 的 信息 ， 
双方 不 但 在 策略 上 合作 ， 在 营运 的 执行 上 也 要 合作 ，。 达成 对 对 方 信息 保密 的 协议 ， 制 定 解决 争端 
的 机 制 ， ot 修 册 方 的 目标 是 : 在 让 销售 获得 最 大 利润 的 同时 缩 





减 成 本 与 开销 
2) P 一 一 Planning( 规 划 ) 
供应 链 管 理 源 于 日 nee 有 P, 后 来 因为 有 三 业 应 用 ， 才 认为 有 把 P 纳入 的 必要 。 
两 家 企业 合作 ， pe ei EA 在 财务 上 有 销售 、 价 格 策略 、 
存货 、 安 全 存量 、 毛 利 en 共同 目标 的 实现 。 另外， 双方 可 以 对 产品 
划 。 


促销 、 存 货 、 新 产 A Te 其 
3) 上 一 一 Fo 测 ) 
从 测 ma. 供 货 商 可 能 对 某 类 商品 预测 准确 ， 而 零售 商店 


bs ea 但 双方 最 后 必须 制定 出 大 家 都 同意 的 预测 方式 。 系统 可 依据 
原始 信息 ， 自 动 做 基础 性 的 预测 ， 但 是 季节 性 、 时 尚 性 的 变化 以 及 促销 活动 、 顾 客 的 反应 ， 都 会 使 实际 情 
况 发 生变 化 。 双 方 预先 要 制定 好 规则 ， 来 研讨 并 解决 预测 可 能 产生 的 差异 。 

4) R 一 一 Replenishment( 补 充 ) 

补充 是 供应 链 管理 的 重要 程序 ,销售 预测 可 以 换算 成 为 订单 预测 ， 而 供 货 商 的 接 单 处 理 时 间 、 待 料 时 
间 、 最 小 订货 量 等 因素 ， 都 需要 列 入 考虑 范围 之 内 。 货 物 的 运送 也 要 由 双方 合作 进行 。 零售 商 订 货 应 包括 
存货 比率 、 预 测 的 准确 程度 、 安 全 存量 、 交 货 时 间 等 因素 ,而 且 双 方 要 经 常 评估 这 些 因素 。 在 补充 程序 上 ， 
双方 要 维持 一 种 弹性 空间 ， 以 共同 应 对 突 发 事件 。 成 功 的 补充 程序 ， 是 供 货 商 经 常 以 少量 的 货品 供给 零售 
商 ， 用 细水长流 的 方式 ， 减 小 双方 存货 的 压力 。 

3， 走 向 沃尔玛 王国 

供应 链 管 理 的 高 度 运 用 ， 使 沃尔玛 快速 成 长 ， 即 使 是 在 经 济 不 景气 时 期 ， 它 仍 能 立 于 不 败 之 地 。 有 历 
史学 者 认为 ， 自 从 19 世纪 标准 石油 公司 以 来 ， 沃 尔 玛 是 影响 美国 经 济 最 大 的 一 家 企业 ， 它 持续 维持 低 价 
的 日 用 品 ， 对 稳定 美国 通货 膨胀 起 到 了 一 定 的 积极 作用 。 沃 尔 玛 几乎 什么 都 卖 。 截 止 到 2002 年 年 底 ， 沃 
尔 玛 在 美国 有 3 244 家 大 卖场 和 会 员 制 商店 ， 在 美国 以 外 的 9 个 国家 有 1080 家 连锁 商店 ， 包 括 在 中 国 的 
19 家 ， 每 周 的 顾客 流量 达 1 亿 人 次 。 
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沃尔玛 的 上 游 有 3 万 多 家 供 货 商 , 货品 的 供应 、 卖 场 与 总 公司 联系 等 复杂 的 运作 ,全 靠 一 套 计算 机 系 
统 。 这 套 系 统 在 设计 之 初 定 了 3 个 原则 : 集中 式 信息 管理 ; 采用 市 面 上 通用 的 系统 平台 ; 业务 第 一 、 技 术 
第 二 。 在 这 3 个 原则 下 ， 全 球 各 卖场 的 系统 基本 上 相同 ， 而 且 自 行 开发 软件 ， 使 系统 的 成 本 大 幅度 下 降 。 
沃尔玛 有 自己 的 卫星 ， 计 算 机 系统 庞大 。 供 货 商 可 以 联机 实时 查看 销售 情况 ， 以 为 连续 补充 货品 做 准备 。 
沃尔玛 总 部 Bentiville 虽然 是 一 座 小 城 ， 却 有 450 家 供 货 商 在 此 设 有 办 公 室 ， 以 方便 商品 的 推销 。 

思考 题 : 

结合 供应 链 管理 的 四 字 和 能 言 ， 论 述 供应 商 与 零售 商 之 间 是 如 何 通过 协同 合作 实现 双赢 的 。 
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ES 
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【学 习 目标 】 


> 知识 点 

a 
供应 链 管理 环 走 计划 与 协调 机 市 的 概念 、 模 式 

er i 控制 A 


* Aes 3 分 界 点 、 v 
涵 和 形式 
NR 策略 的 形式 、 ea 
求 


熟练 掌握 的 内 容 

@ 延迟 策略 的 几 种 形式 

@ 延迟 制造 的 核心 思想 

@ 延迟 制造 分 界 点 的 含义 

了 解 理解 的 内 容 

@ 了 解 供应 链 管理 环境 下 的 生产 计划 与 控制 特点 以 及 影响 因素 
@ 了 解 供应 链 管 理 环境 下 的 生产 计划 协调 机 制 的 概念 、 模 式 
@ 理解 供应 链 管理 环境 下 的 生产 计划 与 控制 总 体 模型 及 特点 
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a 
SA 
希捷 供应 链 运作 


当前 ， 越 来 越 多 的 企业 将 供应 链 管理 视 为 企业 发 展 的 根基 ， 和 希捷 也 不 例外 ， 在 业务 运作 中 追求 供应 
链 优化 ， 再 优化 ， 在 全 球 企业 中 ， 和 希捷 的 供应 链 管理 居于 相当 高 的 水 平 ， 成 为 希捷 的 核心 竞争 力 之 一 。 
希捷 之 所 以 在 硬盘 行业 占据 首位 , 很 大 程度 上 要 归功 于 出 色 的 供应 链 管 理 与 强大 的 物流 能 力 。 在 整个 供 
应 链 管理 中 ,希捷 非常 注重 物流 的 平稳 性 ， 即 首先 要 保障 整个 业务 流程 的 平稳 运行 ,在 此 前 提 下 控制 成 
本 ， 降 低 成 本 。 

希捷 在 制造 和 上 市 发 货 方面 的 高 效率 很 大 程度 上 要 归功 于 它 所 采用 的 世界 级 单一 、 整 合 的 信息 系 
统 。 由 全 球 知名 软件 公司 为 希捷 无 锡 工 厂 提供 了 全 部 软件 系统 ， 包 括 财务 系统 、MRP、ERP、 供 应 链 管 
理 系统 等 ,各 系统 之 间 实 现 了 无 缝 连接 , 尽 可 能 避免 了 信息 传输 的 延误 ,真正 做 到 实时 交换 信息 。 同 时 
希捷 与 3PL 也 实现 了 信息 系统 的 实时 连接 。 

作为 制造 企业 的 大 脑 ，ERP 系统 将 希捷 内 部 的 市 场 预测 、 销 
结算 等 业务 流程 的 管理 ， 与 企业 供应 链 管 理 所 涉及 的 生产 计划 、 
服务 等 过 程 进行 了 有 机 结合 ， 实 现 了 生产 库存 、 仓 储 库 
装 材 料 ， 可 使 用 3~5 次 ， 要 退还 给 供应 商 ) 等 环节 的 

在 生产 管理 中 ,希捷 实施 滚动 计划 体制 , 向 提供 13 周 滚动 计划 : 前 4 周 是 固定 计划 ; 
ee 期 希捷 都 要 提供 新 的 滚动 计划 ， 遇 到 特殊 时 期 ， 
如 圣诞 节 等 则 另行 安排 生产 计划 。 
此 外 ,希捷 公司 > 得 很 大 改进 , 包括 消除 低 效率 、 获取 世 界 级 的 制造 水 平 、 







采购 、 供 应 商 管理 、 产 品 销售 、 
、 退 货 、 回 收 (主要 是 供应 商 的 包 


缩短 产品 上 市 时 间 等 
【思考 】 从 希捷 公司 的 


6.1 d 确 向 生 间 去 和 


6.1.1 供 as 


在 供应 链 管 理 中 ， 编 制 生产 计划 应 考虑 各 种 影响 因素 或 约束 条 件 ， 应 重视 以 下 3 个 方 
面 的 因素 。 

1， 和 柔性 约束 

为 了 减少 市 场 环 境 的 不 确定 性 和 供应 链 本 身 的 不 确定 性 所 带 来 的 不 利 影响 ， 管 理 者 一 
般 要 采取 多 方面 的 对 策 来 获得 供应 链 柔 性 。 供 应 链 的 柔性 是 指 供应 链 快 速 而 经 济 地 处 理 生 
产 经 营 活动 的 环境 或 由 环境 引起 的 不 确定 性 的 能 力 。 

从 流程 的 角度 看 ， 供 应 链 柔性 包括 供应 系统 柔性 、 制 造 和 物流 系统 柔性 以 及 相应 的 信 
息 系统 柔性 ， 从 经 营 管理 方面 考虑 ， 供 应 链 柔 性 包括 合作 关系 柔性 、 利 益 分 配 和 柔性、 合同 
柔性 和 人 力 资源 柔性 等 。 增 加 供应 链 柔 性 会 给 供应 链 管理 带 来 许多 影响 ， 如 增加 生产 计划 
的 编制 与 实施 的 复杂 性 和 难度 等 。 

此 ， 在 制订 生产 计划 时 应 充分 考虑 到 供应 链 中 各 种 柔性 的 约束 条 件 。 在 实际 的 供需 
















体会 信息 集成 管理 中 的 重要 性 。 
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合同 中 ， 和 柔性 一 般 由 双方 共同 确认 ， 对 于 需 方 而 言 ， 它 代表 着 对 未 来 变化 的 预期 ， 而 对 供 
方 而 言 ， 它 是 对 自身 所 能 承受 的 需求 波动 的 估计 。 
故此 ， 供 应 链 生 产 计划 的 制定 应 根据 合同 的 柔性 采取 相应 的 策略 。 面 对 下 游 企业 的 柔 
性 ， 上 游 企业 计划 产量 的 确定 要 根据 下 游 企业 的 需求 预期 变化 在 库存 费用 与 缺 货 费 用 之 间 
寻找 平衡 点 。 而 下 游 企业 在 制订 生产 计划 时 应 尽 可 能 使 需求 接近 合同 的 规定 ， 帮 助 供应 企 
业 达 到 最 优 产量 。 
2. 生产 进度 
生产 进度 是 企业 检查 生产 计划 执行 状况 的 重要 依据 ， 也 是 滚动 制订 生产 计划 过 程 中 修 
正 原 有 计划 和 制订 新 计划 的 重要 信息 。 在 供应 链 管理 环境 下 ， 生 产 进度 计划 属于 可 共享 的 
信息 。 这 一 信息 的 作用 在 于 以 下 两 个 方面 。 
(1) 供应 链 上 游 企业 通过 了 解 对 方 的 生产 进度 情况 实现 准时 供应 。 企 业 的 生产 计划 是 
在 对 未 来 需求 做 出 预测 的 基础 上 制订 的 ， er - 般 是 不 同 的 ， 生 产 计 






































划 信息 不 可 能 实时 反映 物流 的 运动 状态 。 供 应 链 企 业 可 以 借 网 络 技术 ， 使 实时 的 生 

产 进 度 信息 能 为 合作 方 所 共享 。 上游 企 业 可 以 通过 网 络 六 通用 的 软件 了 解 下 游 企业 真 

实 需求 信息 ， 并 准时 提供 物资 。 在 这 种 情况 下 ， 下 洲 食 业 癌 以 避免 不 必要 的 库 在， 而 上 游 

企业 可 以 灵活 主动 地 安排 生产 和 调拨 物资 。 

(2) 原材料 和 零 部 件 的 供应 是 企业 进行 条 件 之 一 ， 供 应 链 上 游 企业 修正 原 

有 计划 时 应 该 考虑 到 下 游 企 业 的 生产 状 ; E 供 应 链 管 理 下 ， 企 业 可 以 了 解 到 上 游 企业 的 
市 的 








生产 进度 ， 然 后 适当 调节 生产 计划 E 上 的 各 个 环节 紧密 地 衔接 在 一 起 。 其 意义 在 
于 可 以 避免 企业 与 企业 之 间 出 现 供 现象 ， 从 而 保证 了 供应 链 上 的 整体 利益 。 


3. 生产 能 力 。  、 
供应 链 管理 要 求 兢 条 锋 芭 有 关 企业 的 生产 能 铬 和 区 衔接 并 相互 匹配 ， 所 以 每 个 企业 以 
及 整个 供应 链 的 禾 * 售 六 天 小 将 直接 影响 并 搜 的 供应 链 的 生产 规模 与 水 平 ， 当 然 也 制约 企 


计划 的 和 人 R- 开 于 单个 企业 来 i 生产 计划 时 一 方面 必须 考虑 到 上 下 游 企业 
生产 能 力 


Dt 另 一 方面 也 可 以 借 岂 外 部 资源 ， 利 用 上 下 游 企业 的 生产 能 力 ， 弥 补 自 
己 资 源 和 生 闪 能 力 的 不 足 。 


6.1.2 ”供应 链 管理 环境 下 生产 计划 的 特点 


供应 链 管理 中 的 企业 生产 计划 与 传统 的 企业 生产 计划 差距 很 大 ， 具 体 特 点 表现 在 以 下 
两 个 方面 。 

1 生产 计划 的 信息 组 织 与 决策 

供应 链 管 理 中 生产 计划 的 信息 组 织 与 决策 表现 出 以 下 特征 。 

(1) 开放 性 。 企 业 生 产 计划 信息 跨越 了 单个 企业 组 织 的 界限 ， 形 成 开放 性 的 信息 系统 。 

(2) 动态 性 。 生 产 计 划 与 控制 的 信息 因 市 场 需求 的 不 断 变化 而 变化 。 

(3) 集成 性 。 企 业 生产 计划 信息 是 不 同 信息 源 的 信息 集成 ， 包 括 了 供应 商 、 分 销 商 、 
消费 者 甚至 是 竞争 对 手 的 信息 。 

(4) 群体 性 。 企 业 生产 计划 决策 过 程 是 依赖 整个 供应 链 中 的 信息 ， 考 虑 所 有 合作 企业 
的 需求 与 利益 而 进行 的 群体 协商 决策 过 程 。 
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(5) 分 散 性 。 供 应 链 企 业 的 信息 来 源 分 散 于 不 同 部 门 和 企业 ， 甚 至 不 同 国家 。 

2. 生产 计划 编制 过 程 

1) 计划 编制 过 程 具有 纵向 和 横向 的 信息 集成 特点 

纵向 信息 集成 是 指 供应 链 由 下 游 向 上 游 的 信息 集成 。 在 生产 计划 过 程 中 上 游 企 业 的 生 
产能 力 信 息 在 生产 计划 的 能 力 分 析 中 独立 发 挥 作 用 。 通 过 在 主 生产 计划 和 投入 产 出 计划 中 
分 别 进行 的 粗 、 细 能 力 平衡 ， 上 游 企业 承接 订单 的 能 力 和 意愿 都 反映 到 了 下 游 企 业 的 生产 
计划 中 。 同 时 ， 上 游 企 业 的 生产 进度 信息 也 和 下 游 企业 的 生产 进度 信息 一 同 作为 滚动 编制 
计划 的 依据 ， 其 目的 在 于 保持 上 下 游 企业 间 生 产 活动 的 同步 进行 。 

横向 信息 集成 是 指 生产 相同 或 类 似 产品 的 企业 之 间 的 信息 共享 。 外 包 决策 和 外 包 生产 
进度 分 析 是 集中 体现 供应 链 横 向 集成 的 环节 。 外 包 所 涉及 的 企业 都 能 够 生产 相同 或 类 似 的 
产品 ， 或 者 说 在 供应 链 网 络 上 是 属于 同一 产品 级 别 的 企业 。 企 业 在 编制 主 生产 计划 时 所 面 
临 的 订单 ， 在 两 种 情况 下 可 能 转向 外 包 : 一 是 企业 本 身 或 其 上 游 企业 的 生产 能 力 无 法 承受 
需求 波动 所 带 来 的 负荷 ， Se 





















































利润 。 无 论 在 何 种 情况 下 ， 都 需要 承接 外 包 的 企业 的 基本 效 据 来 支持 企业 的 获 利 分 析 ， 以 
确定 是 否 外 包 。 同 时 ， ay 因此 也 需要 承接 外 包 企业 的 生 
来 确保 对 客户 的 供应 环节 。 


2) 丰富 了 能 力 平衡 在 计划 中 的 作用 
在 传统 的 生产 计划 制订 中 ， 能 力 Be 种 分 析 生 产 任务 与 生产 能 力 之 间 差 距 的 手 
段 ， 其 结果 是 对 计划 进行 修正 的 数 遇 NS 应 链 管 理 下 制订 生产 计划 的 过 程 中 ， 能 力 平衡 


发 挥 了 以 下 作用 。 
(1) 为 修正 


> 计 出 计划 提供 依 
> 7 急 件 外 购 : 依据 。 
(3) 反映 上 游 企业 和 证 襄 作 中 所 有 具 得 的 后 力 为 供应 链 管 理 的 高 效 运作 提供 保证 。 


(2) 为 外 包 决策 和 

的 实时 更 ee 使 生产 计划 具有 较 高 的 可 行 性 

» HS ee 环 过 程 突破 了 企业 边界 的 限制 

2 oo 计划 的 编制 、 实 施 及 其 信息 流 都 旺 闭环 形式 在 独立 的 
企业 内 部 循环 。 在 供应 链 管理 环境 下 ， 计 划 就 必须 要 考虑 合作 企业 、 外 包 企业 的 能 力 需 求 
分 析 及 工程 生产 进度 等 ， 信 息 流 的 循环 跨越 了 企业 边界 。 例 如 ， 企 业 的 主 生产 计划 和 投入 
产 出 计划 等 会 涉及 供应 链 内 部 相关 企业 甚至 供应 链 之 外 的 外 包 企业 与 协作 企业 等 。 
6.1.3 ”供应 链 管理 环境 下 生产 控制 的 特点 

供应 链 环境 下 的 企业 生产 控制 和 传统 的 企业 生产 控制 模式 不 同 。 前 者 需要 更 多 的 协调 
机 制 (企业 内 部 和 企业 之 间 的 协调 )， 体 现 了 供应 链 的 战略 伙伴 关系 原则 。 供 应 链 环境 下 的 
生产 协调 控制 包括 以 下 几 个 方面 的 内 容 。 

1 生产 进度 控制 难度 增 大 

生产 进度 控制 的 目的 在 于 依据 生产 作业 计划 ， 检 查 零 部 件 的 投入 和 产 出 数量 、 产 出 时 
间 和 配套 性 ， 保 证 产品 能 准时 装配 出 厂 。 供 应 链 环境 下 的 进度 控制 与 传统 生产 模式 的 进度 
控制 不 同 ， 这 是 因为 许多 产品 是 通过 协作 或 转 包 业务 而 进行 生产 制造 的 ， 这 些 与 传统 的 企 
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业内 部 进度 控制 相 比较 ， 其 控制 的 难度 更 大 ， 必 须 建立 一 种 有 效 的 跟踪 机 制 进行 生产 进度 
信息 的 跟踪 和 反馈 。 生 产 进度 控制 在 供应 链 管 理 中 有 重要 作用 ， 因 此 必须 研究 解决 供应 链 
企业 之 间 的 信息 跟踪 机 制 和 快速 反应 机 制 。 


2， 供 应 链 的 生产 节奏 控制 更 为 严格 


供应 链 的 同步 化 计划 需要 解决 供应 链 企 业 之 间 的 生产 同步 化 问题 ， 只 有 各 供应 链 企 业 
之 间 以 及 企业 内 部 各 部 门 之 间 保持 步调 一 致 时 ， 供 应 链 的 同步 化 才能 实现 。 供 应 链 形成 的 
准时 生产 系统 ， 要 求 上 游 企业 准时 为 下 游 企业 提供 必需 的 零 部 件 。 如 果 供应 链 中 任何 一 个 
企业 不 能 准时 交 货 ， 都 会 导致 供应 链 不 稳 或 中 断 ， 从 而 导致 供应 链 对 用 户 的 响应 性 下 降 ， 
因此 严格 控制 供应 链 的 节奏 对 供应 链 的 敏捷 性 是 十 分 重要 的 。 


3， 提 前 期 管理 影响 更 大 


基于 时 间 的 竞争 是 20 世纪 90 年 代 一 种 新 的 竞争 策略 ， 
现 为 提前 期 的 管理 ， 这 是 实现 QR、ECR 策略 的 重要 内 容 
提前 其 管理 是 实现 快速 响应 用 户 需 求 的 有 效 途 径 。 缩 小 
正人 条 和 才 的 类 刍 ， 寺 供应 
理 中 的 一 大 难点 问题 ， 因 此 ， 建 立 有 效 的 供应 管 
应 链 提 前 期 管理 中 值得 研究 的 问题 。 J 

4、 采 用 库存 控制 和 在 制品 管 

库存 在 应 付 需求 不 确定 怕 


应 链 管理 模式 下 ， 实 施 上 
管理 水 平 、 降 低 制造 成 有 要 意义 。 这 种 理 模式 
部 。 基 于 JIT 的 be 供应 商 朱 4 

ee 低 库存 都 有 


iba; : 

体系 和 运 ee i 是 供应 链 企 业 生产 控制 的 重 
要 手段 。 

5. 信息 实时 反馈 

通过 信息 的 实时 反馈 ， 供 应 链 中 的 企业 可 以 在 生产 计划 与 控制 过 程 中 对 自己 的 订单 进 
行 全 面 监督 、 协 调 检查 、 跟 踪 监控 ， 保 证 上 下 游 企业 计划 的 执行 与 修正 ， 确 保生 产 计划 的 
有 效 性 ， 消 除 不 确定 性 对 供应 链 的 影响 ， 使 上 下 游 企业 生产 协调 一 致 。 

6， 各 方 协同 合作 程度 更 高 


供应 链 管理 基于 “竞争 一 合作 一 协调 ”机 制 ， 以 分 布 式 企业 集成 合作 和 协调 为 保证 。 
供应 链 上 各 个 企业 既 相互 独立 又 相互 依存 ， 在 上 述 的 生产 进度 与 节奏 控制 、 库 存 控制 、 提 
前 期 管理 和 信息 的 有 效 传递 等 方面 都 需要 更 为 有 效 的 协同 合作 ， 以 协调 各 方 利益 ， 实 现 生 
产 系 统 的 有 效 控制 。 使 整个 供应 链 能 以 顾客 的 需求 为 中 心 ， 而 且 保持 步调 一 致 ， 能 够 快速 
响应 市 场 需求 的 变化 。 











































的 有 效 控制 是 供应 链 提前 期 管 
理 模式 和 交 货 期 的 设置 系统 是 供 











E 存 又 是 一 种 资源 的 浪费 。 在 供 
对 提高 供应 链 环境 下 的 库存 
涉及 的 部 门 不 仅仅 是 企业 内 


姑 积 极 的 作用 ， 但 大 
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6.2 亿 巡 反 伪 司 农 劲 增 围 云 这 场 伐 妹 侨 半 宕 


6.2.1 ”供应 链 的 协调 控制 机 制 


要 实现 供应 链 的 同步 化 运作 ， 需 要 建立 一 种 供应 链 的 协调 机 制 。 协 调 供应 链 的 目的 在 
于 使 信息 能 无 颖 地 、 顺 畅 地 在 供应 链 中 传递 ， 减 少 因 信息 失真 而 导致 过 量 生产 、 过 量 库存 
现象 的 发 生 ， 使 整个 供应 链 能 根据 顾客 的 需求 而 步调 一 致 ， 也 就 是 使 供应 链 获得 同步 化 响 
应 市 场 需求 变化 。 

供应 链 的 协调 机 制 有 两 种 划分 方法 。 根 据 协 调 的 职能 可 划分 为 两 类 : 一 是 不 同 职能 活 
动 之 间 的 协调 与 集成 ,如 生产 一 供应 协调 、 生 产 一 销售 协调 、 库 存 一 销售 协调 等 协调 关系 ; 
另 一 类 是 根据 同一 职能 不 同 层次 活动 的 协调 ， 如 多 个 工厂 之 间 的 生产 协调 。 根 据 协调 的 内 
容 划 分 ， 供 应 链 的 协调 机 制 可 分 为 信息 协调 和 非 信 息 协 调 。 


6.2.2 ”供应 链 的 协调 控制 模式 
供应 链 的 协调 控制 模式 分 为 集中 协调 、 合 ~ 三 种 。 

















(1) 集中 协调 即 中 心 化 协调 控制 模式 是 作为 一 个 整体 纳入 一 个 系统 ， 采 用 集 
中 方式 决策 ， 因 而 忽视 了 代理 的 自主 组 合约 束 “ 爆 炸 ” 对 不 确定 性 的 反应 
比较 迟缓 ， 很 难 适 应 市 场 需 的 村 

(2) 分 散 协 调 SA 的 独立 性 ， 的 共享 程度 低 ， 缺 乏 通信 与 交 
流 ， 很 难 做 到 供 有 

(3) 比较 好 的 控制 we j 集 中 | 展 式 。 在 这 种 模式 下 ， 各 个 代理 一 
ee 另 Ws / 链 的 同步 化 运作 体系 ， 保 持 了 独立 性 


与 协调 性 的 统 
EA J EA 
62.3 供认 名 的 信息 跟踪 机 制 7 


供应 链 各 个 代理 之 间 的 关系 是 服务 与 被 服务 的 关系 ， 服 务 信号 的 跟踪 和 反馈 机 制 可 使 
企业 与 供应 关系 同步 进行 ， 消 除 不 确定 性 对 供应 链 的 影响 。 因 此 ， 应 该 在 供应 链 系统 
中 建立 服务 跟踪 机 制 以 降低 不 确定 性 对 供应 链 同 步 化 的 影响 。 
供应 链 的 服务 跟踪 机 制 提供 供应 链 两 方面 的 协调 辅助 : 信息 协调 和 非 信息 协调 。 非 信 
息 协 调 主要 指 完善 供应 链 运 作 的 实物 供需 条 件 ， 采 用 JIT 生产 与 采购 、 运 输 调度 等 ， 信 息 
协调 主要 通过 企业 之 间 的 生产 进度 的 跟踪 与 反馈 来 协调 各 个 企业 的 生产 进度 ， 保 证 按时 完 
成 用 户 的 订单 ， 及 时 交 货 。 

供应 链 企 业 在 生产 系统 中 使 用 跟踪 机 制 的 根本 目的 是 保证 对 下 游 企业 的 服务 质量 。 只 
有 在 企业 集成 化 管理 的 条 件 下 ， 跟 踪 机 制 才能 够 发 挥 其 最 大 的 作用 。 跟 踪 机 制 在 企业 内 部 
表现 为 客户 (上 游 企 业 ) 的 相关 信息 在 企业 生产 系统 中 的 渗透 。 其中， 客户 的 需求 信息 (订单 ) 
成 为 贯穿 企业 生产 系统 的 一 条 线索 ， 成 为 生产 计划 、 生 产 控制 、 物 资 供应 相互 衔接 、 协 调 
的 手段 。 
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跟踪 机 制 的 外 部 运行 环境 

跟踪 机 制 的 提出 是 与 对 供应 链 管理 的 深入 研究 密 不 可 分 的 。 供 应 链 管理 下 企业 间 的 信 
息 集成 从 以 下 3 个 部 门 展开 。 

1) 采购 部 门 与 销售 部 门 

采购 部 门 与 销售 部 门 是 企业 间 传 递 需求 信息 的 主要 环节 。 需 求 信息 总 是 沿 着 供应 链 从 
下 游 传 至 上 游 ， 从 一 个 企业 的 采购 部 门 传 向 另 一 个 企业 的 销售 部 门 。 由 于 现在 讨论 的 是 供 
应 链 管理 下 的 销售 与 采购 环节 ， 稳 定 而 长 期 的 供应 关系 是 必 备 的 前 提 ， 所 以 可 将 注意 力 集 
中 在 需求 信息 的 传递 上 。 

- 般 来 说 , 企业 的 销售 部 门 应 该 对 产品 交 货 的 全 过 程 负 责 ， 即 从 订单 下 达到 企业 开始 ， 
直到 交 货 完毕 的 全 过 程 。 然 而 ， 在 供应 链 管 理 下 的 战略 伙伴 关系 建立 以 后 ， 销 售 部 门 的 
职能 简化 了 。 销 售 部 门 在 供应 链 上 下 游 企业 间 的 作用 仅仅 是 一 个 信息 的 接口 。 它 负责 接 
收 和 管理 有 关 下 游 企业 需求 的 一 切 信息 。 除 了 单纯 意义 上 的 订单 外 ， 还 有 下 游 企业 对 产 
品 的 个 性 化 要 求 ， 如 质量 、 规 格 、 交 货 渠 道 、 OE 
作 所 必需 的 。 

同 销售 部 门 一 样 ， 采 购 部 门 的 职责 也 得 以 简化 。 
的 物资 供应 。 它 不 仅 要 下 达 采 购 订单 ， 还 要 确保 采 
理 下 ， 采 购 部 门 的 主要 工作 是 将 生产 计划 系 乡 
形式 传达 给 上 游 企业 。 同 时 ， 0 


户 个 性 化 要 求 ， 并 传达 给 上 游 企业 
2 制造 部 站 
ee 包括 对 采购 物 
实际 上 兼 具 运 砷 

















门 原 有 的 工作 是 保证 生产 所 需 
质保 量 按时 入 库 。 在 供应 链 管 
计划 转换 为 需求 信息 ， 以 电子 订单 的 














件 的 供应 。 在 这 里 ， 制 j 
够 完成 如 此 复杂 的 工效 9 3 
战略 伙伴 关系 中 的 页 量 保证 体系 。 
此 外 ， 制 ns 时 收集 订单 的 生产 进度 信息 ， 经 过 分 析 后 提 


对 理 两 项 辅助 功能 。 制 造 部 门 能 
下 游 企业 的 信息 集成 ， 同 时 也 依赖 于 






3) 生产 计划 部 门 

在 集成 化 管理 中 企业 的 生产 计划 部 门 肩负 者 大量 的 工作 ， 集 成 了 来 自 上 下 游 生 产 计划 
部 门 、 企 业 自 身 的 销售 部 门 和 制造 部 门 的 信息 。 其 主要 功能 有 以 下 几 个 方面 。 

(1) 滚动 编制 生产 计划 。 来 自 销售 部 门 的 新 增订 单 信息 ， 来 自 企 业 制造 部 门 的 订单 生 
产 进度 信息 和 来 自 上 游 企业 的 外 购物 资 的 生产 计划 信息 ， 以 及 来 自 上 游 企业 的 需求 变动 信 
息 ， 这 四 部 分 信息 共同 构成 了 企业 滚动 编制 生产 计划 的 信息 支柱 。 

(2) 保证 对 下 游 企业 的 产品 供应 。 下 游 企业 的 订单 并 非 一 成 不 变 ， a 
供 方 和 需 方 的 内 外 环境 就 一 直 不 断 变 化 着 ， 菇 终 的 供应 时 间 实 际 上 是 双 为 不 断 协调 的 结 
其 协调 的 工具 就 是 双方 不 断 滚动 更 新 的 生 划 。 生 7 人 
部 门 对 下 游 企业 进行 供应 。 这 种 供应 是 与 下 游 企业 生产 计划 相 匹配 的 准时 供应 。 由 于 生产 
出 来 的 产品 不 断 发 往 下 游 企业， 人 

(3) 保证 上 游 企 业 对 本 企业 的 供应 。 -功能 是 与 上 一 功能 相对 应 的 。 生 产 计 划 部 门 
人 上 结合 上 游 企业 传 来 的 生产 计划 (生产 进度 分 
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析 ) 信 息 ,与 上 游 企业 协商 确定 各 批 订单 的 准确 供 货 时 间 。 上 游 企业 将 按照 约定 的 时 间 将 物 
资 发 送 到 本 企业 。 采 购 零 部 件 和 原材料 的 准时 供应 降低 了 制造 部 门 的 库存 压力 。 图 6.1 为 
以 上 几 点 论述 的 示意 图 。 


销售 部 门 





注 : 一 一 一 > 表示 信息 流 : SR 


2， 生产 计划 tne 
(1) 在 接 到 下 企业 区 到 
品 的 个 性 化 要 求 

(2) 主 生 


LE 立 针 对 上 we 4 档案 ， 其 中 包含 了 用 户 对 产 
货 期 、 洁具 体内 容 。 

包 分 析 ， 将 订 单 人 7 单 和 自制 件 子 订 单 。 订 单 与 子 
:人 在 同一 个 用 户 提出 的 要 求 中 ， 可 能 


订单 的 关系 在 .通常 是 一 个 用 户 提 
有 ee 以 将 同一 订单 中 不 同 从 项 定义 为 子 订单 ， 如 表 6-1 所 示 订 单 包 含 了 


3 个 子 订 





有 












表 6-1 某 订 单 的 3 个 子 订单 


出 产 日期 | 数量 | 


2010-10-15 200 


2010-1020 | 30 | 


TJ96002 2010-12-9 150 


(3) 主 生 产 计 划 对 子 订单 进行 规划 ， 改 变 子 订 单 在 日 期 与 数量 上 的 设 定 ， 但 保持 了 子 





订单 与 订单 的 对 应 关系 。 

(4) 投入 出 产 计划 中 涉及 跟踪 机 制 的 步骤 。 

四 子 订单 的 分 解 。 结 合 产品 结构 文件 和 工艺 文件 以 及 提前 期 数据 , 倒 排 编制 生产 计划 。 
对 不 同 的 子 订单 独立 计算 ， 即 不 允许 进行 跨 子 订单 的 计划 记录 合并 。 

@ 库存 的 分 配 。 本 步骤 与 第 一 步 是 同时 进行 的 ， 将 计划 期 内 可 利用 的 库存 分 配给 不 同 
的 子 订单 。 在 库存 分 配 记录 上 注 明 子 订单 信息 ， 保 证 专 货 专用 。 








177& 





Ppp 


(CT 

图 能 力 占 用 。 结 合 工艺 文件 和 设备 组 文件 计算 各 子 订单 计划 周期 内 的 能 力 右 用 。 这 一 
步骤 全 单独 评价 子 订单 对 生产 负荷 的 影响 成 为 可 能 。 在 调整 子 订单 时 也 无 需 重 新 计算 整个 
计划 所 有 记录 的 能 力 占用 数据 ， 仅 需 调整 子 订单 的 相关 能 力 数据 。 

@@ 调整 。 结 合 历史 数据 对 整个 计划 周期 内 的 能 力 占用 状况 进行 评价 和 分 析 ， 找 出 可 能 
的 闫 颈 。 对 于 在 一 定时 间 段 内 形成 的 能 力 瓶 颈 ， 可 采取 以 下 两 种 办 法 解决 调整 子 订单 的 
出 产 日 期 出 产 数量 ;将 子 订单 细 分 为 更 小 的 批量 ， 分 别 设 定 出 产 日 期 和 出 产 数量 。 当 然 ， 
必须 保持 细 分 后 的 子 子 订单 与 原 订单 的 对 应 关系 。 

经 过 调整 的 子 订单 ( 子 子 订单 ) 和 上 一 周期 计划 中 未 对 生产 产生 实际 影响 的 子 订单 ( 子 子 
订单) 都 可 重新 进行 分 解 以 产生 新 的 计划 。 

加 修正 本 步骤 。 实 际 上 是 在 1 一 4 步骤 之 前 进行 的 ， 它 是 对 前 一 周期 内 投入 出 产 计划 
执行 状况 的 中 期 总 结 。 同 通常 的 计划 滚动 过 程 一 样 ， 前 一 周期 的 生产 进度 数据 和 库存 数据 
是 必 不 可 少 的 ， 不 同 的 是 ， 可 以 准确 地 接 子 订单 检查 计划 的 执行 状况 ， 同 时 调整 相应 子 订 
单 的 期 量 设 定 以 适应 生产 的 实际 情况 。 能 够 完成 这 一 功能 的 原 -系统 中 都 

具有 高 度 的 复杂 性 ， 


通过 子 订单 形成 了 内 在 的 联系 。 
(5) 车 间作 业 计 划 。 车 间作 业 计划 用 于 ee 3 
线 单 上 注 明 本 批 生产 任务 的 相 
RN 为 











般 难 以 严格 按 子 订单 的 划分 来 调度 生产 ， 但 可 要 求 
关子 订单 信息 和 相关 度 信息 。 在 整个 生产 过 程 
跟踪 机 制 的 运行 提供 来 自 基 层 的 数据 。 
(6) 采购 计划 。 采 购 部 门 接收 的 县 b 单 下 达 的 采购 信息 ， 
购 策略 来 完成 采购 计划 。 子 订单 的 您 图 让 要 尊 现 在 以 下 几 个 方面 。 
中 将 采购 冰 门 与 销售 部 3 。 下 游 企业 在 涉及 原 


rah 
和 稚 部 件 的 采购， | 滞 放 子 订单 查询 nes 

5 ee a 

。 在 这 一 条 件 下 太 企 业 阿 以 了 解 到 子 订单 生产 所 需 


上 游 企业 中 的 4 ， WA 


3， 生 站 坡度 民 制 中 的 跟踪 机 制 “ 寻 

生产 控制 是 生产 管理 的 重要 职能 ， 是 实现 生产 计划 和 生产 作业 管理 的 重要 手段 。 虽 然 
生产 计划 和 生产 作业 计划 对 生产 活动 已 作 了 比较 周密 而 具体 的 安排 ， 但 随 着 时 间 的 推移 ， 
市 场 需求 往往 会 发 生变 化 。 此 外 ， 由 于 各 种 生产 准备 工作 不 周全 或 生产 现场 偶然 因素 的 影 
响 ， 也 会 使 计划 产量 和 实际 产量 之 间 产 生 差异 。 因 此 ， 必 须 及 时 对 生产 过 程 进行 监督 和 检 







他 们 可 以 使 用 不 同 






















与 本 企业 子 订单 
LE 确 的 供 货 时 间 。 

















查 ， 发 现 偏差 ， 进 行 调节 和 校正 工作 ， 





以 保证 计划 目标 的 实现 。 


本 部 分 主要 讨论 内 嵌 于 生产 控制 中 的 跟踪 机 制 以 及 作用 。 和 4 
仅 以 具有 普遍 意义 的 生产 进度 控制 作为 讨论 的 对 象 。 

生产 进度 控制 的 主要 任务 是 依照 预先 制订 的 作业 计划 ， 检 
时 间 、 数 量 以 及 配套 性 ， 保 证 产品 能 准时 产 出 ， 按 照 订 单 上 承 
用 户 手中 。 

由 于 建立 了 生产 计划 中 的 跟踪 机 制 ， 生 产 进 度 控制 中 的 相 
保留 子 订单 信息 。 此 外 ， 在 生产 进度 控制 中 运用 了 多 种 分 析 方 
差额 推算 法 ， 生 产 均衡 性 控制 中 的 均衡 系数 法 ， 生 产 成 套 性 控 
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E 产 控制 有 许多 具体 的 内 容 ， 


查 各 种 零 部 件 的 投入 和 产 出 
诺 的 交 货 期 将 产品 准时 送 到 


应 工作 就 是 在 加 工 路 线 单 中 
法 ， 如 在 生产 预计 分 析 中 的 
制 中 的 甘 特 图 等 。 这 些 方 法 
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同样 可 以 运用 到 跟踪 机 制 中 ， 只 不 过 分 析 的 目标 不 再 仅 是 计划 的 执行 状况 ， 还 包括 了 对 各 
子 订单 的 分 析 。 

在 没有 跟踪 机 制 的 生产 系统 中 ， 由 于 生产 计划 中 隐 去 了 子 订单 信息 ， 生 产 控制 系统 无 
法 识别 生产 过 程 与 子 订 单 的 关系 ， 也 无 法 将 不 同 的 子 订单 区 别 开 来 ， 因 此 仅 能 控制 产品 的 
按 计划 投入 和 产 出 。 使 用 跟踪 机 制 的 作用 在 于 对 子 订单 的 生产 实施 控制 ， 保 证 对 客户 的 服 
务 质 量 。 

1) 按 优先 级 保证 对 客户 的 产品 供应 

子 订单 是 订单 的 细 化 ， 只 有 保证 子 订单 的 准时 完工 才能 保证 订单 的 准时 完工 ， 这 也 就 
意味 着 对 客户 服务 质量 的 保证 。 在 一 个 企业 中 不 同 的 子 订 单 总 是 有 大 量 的 相同 或 类 似 的 零 
部 件 同 时 进行 加 工 。 在 车 间 生 产 的 复杂 情况 下 ， 由 于 生产 实际 与 生产 计划 的 偏差 ， 在 制品 
未 能 按时 到 位 的 情况 经 常 发 生 。 在 产品 结构 树 中 低层 的 零 部 件 的 缺 件 破坏 了 生产 的 成 套 性 
必 将 导致 高 层 零 部 件 的 生产 计划 无 法 执行 ， 这 是 一 个 逐 层 向 上 的 恶性 循环 。 

较 好 的 办 法 是 将 这 种 可 能 的 生产 混乱 限制 在 优先 级 较 低 的 予 订单 内 ， 保 证 高 优先 级 的 

fe 









































子 订单 的 生产 成 套 性 。 在 发 生意 外 情况 时 ， 总 是 认为 意外 发 生 妖 笑 优 先 级 别 的 子 订单 内 ， 
高 优先 级 的 子 订单 能 够 获得 物资 上 的 保证 。 在 低 优先 级 术 站 移 优先 级 不 断 上 升 的 情况 下 ， 
总 是 优先 保证 高 优先 级 的 订单 ， 必 然 能 够 保证 对 客户 量 。 相反， 在 不 能 区 分 子 订 
单 的 条 件 下 就 无 法 采用 这 种 办 法 。 re 度 ， 会 导致 在 同一 时 间 加 工 却 













要 在 不 同时 间 使 用 的 零 部 件 互相 挤占 ， 给 后 名 
2) 保证 在 企业 间 集 成 化 管理 的 条 件 时 计划 信息 

进度 数据 修正 预订 单项 对 应 

:没有 相应 的 跟踪 机 制 的 情况 

-无 法 度量 具体 订单 的 

的 数据 搜集 ， 生 产 计 


对 于 本 企业 而 言 ， 这 一 要 求 就 意味 着 


的 每 一 个 子 订单 的 相关 计划 记录 ， E 
下 ， 同 一 个 生产 计划 、 同 一 批 兴 旋 虎 都 可 能 对 应 着 多 
生产 进度 。 可 见 ， 生 统 必须 建立 跟踪 机 制 秒 


划 系 统 才能 够 获得 必 言 奶 以 实现 面向 用 户 的 : 


















及 
6.3 直人 本 志 剑 基 姑 匮 宕 壳 场 尉 幸 咋 闯 


6.3.1 ”供应 链 管 理 环境 下 新 的 生产 计划 与 控制 总 体 模型 


供应 链 的 生产 计划 与 控制 跟 传统 的 生产 计划 与 控制 相 比 ， 其 制订 十 分 复杂 。 传 统 的 企 
业 生 产 计 划 是 以 企业 的 物料 需求 为 中 心 展开 的 ， 缺 乏 与 供应 商 之 间 的 协调 ， 企 业 的 计划 制 
订 没 有 考虑 供应 商 以 及 分 销 商 的 实际 情况 ， 不 确定 性 对 库存 和 服务 水 平 影响 较 大 ， 库 存 控 
证 策略 也 难以 发 挥 作用 。 而 在 供应 链 环境 下 ， 一 个 企业 的 生产 计划 和 控制 涉及 位 于 供应 链 
中 的 多 家 企业 ， 不 仅 要 考虑 企业 内 部 ， 更 要 从 供应 链 的 整体 出 发 ， 进 行 全 面 的 优化 控制 ， 
跳出 以 企业 物料 需求 为 中 心 的 生产 管理 界限 ， 充 分 了 解 用 户 需求 并 与 供应 商 在 经 营 上 协调 
- 致 ， 实 现 信息 的 共享 与 集成 ， 以 面向 客户 的 需求 驱动 面向 客户 的 生产 计划 ， 获 得 柔性 敏 
捷 的 市 场 响应 能 力 。 由 于 企业 之 间 比 企业 内 部 协调 的 难度 大 ， 因 此 在 进行 计划 制订 和 实施 
控制 时 不 能 按照 传统 的 信息 模式 来 集成 ， 需 要 在 整体 考虑 供应 链 上 各 企业 特征 的 基础 上 ， 
围绕 客户 的 需求 进行 信息 集成 。 同 时 ， 为 了 保证 生产 的 同步 性 和 实时 响应 性 ， 还 应 有 一 套 
生产 协调 机 制 和 控制 系统 对 供应 链 上 的 各 企业 进行 实时 跟踪 和 信息 反馈 。 


























179& 


@ were 


> 

















因此 ， 建 立 适 应 供应 链 管理 环境 下 的 生产 计划 与 控制 总 体 模型 ( 见 图 6.2) 是 适应 全 球 化 


制造 环境 下 的 全 球 供应 链 管理 企业 生产 管理 模式 的 要 求 。 


供应 尚 选择 
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人 > 
图 6.2 ”供应 链 管理 环境 下 的 生产 计划 与 控制 总 体 模型 
该 模型 体现 了 将 供应 链 上 供应 商 、 零 售 商 和 分 销 商 信息 以 及 核心 企业 信息 集成 起 来 ， 
共同 作用 于 企业 生产 计划 与 控制 。 
核心 企业 与 供应 商 、 零 售 商 和 分 销 商 通过 Intemet/IntraneVEDI 进行 信息 共享 、 集 成 和 
数据 交换 。 企 业 可 自行 生产 ， 否 则 或 外 包 给 合适 的 供应 商 生 产 。 或 者 外 包 企业 将 其 生产 计 
划 和 生产 进度 反馈 到 供应 链 的 信息 共享 平台 上 ， 传 递 给 核心 企业 。 


当 企业 决定 自行 4 
主 生产 计划 、 外 协 件 4 


息 将 反馈 到 供应 链 的 





件 供应 商 ， 供 应 商 据 


的 车 间作 业 计划 ， 并 进 


外 协 件 的 采购 计划 是 由 物料 需 


E 产 时 ， 企 业 应 根据 自身 的 能 力 状态 ， 生 成 自己 的 主 生产 计划 。 再 由 
E 产 进度 和 动态 的 物料 清单 制订 企业 物料 需求 计划 ， 再 据 此 生成 企业 
成 本 核算 ， 将 得 到 的 信息 返回 到 成 本 分 析 处 ， 自制 生产 进度 的 信 
‘上 下 游 企业 共享 。 

、 外 协 件 的 库存 状态 共同 制订 的 ， 并 反馈 给 外 协 
E 产 进度 。 








t 享 信息 平台 ， 













t 修 改 外 协 件 的 





实时 的 商品 库存 状态 生成 动态 的 产品 销售 计划 ， 将 这 些 实时 的 信息 集成 到 供应 链 的 集 
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成 信息 平台 中 ， 进 行 生产 的 监控 与 调整 ， 并 将 其 最 快 地 反映 到 企业 的 生产 计划 中 去 。 

该 模型 将 上 下 游 企业 的 信息 深入 到 计划 的 每 一 个 环节 ， 将 这 些 信息 有 效 地 应 用 于 企 
的 生产 计划 中 去 ， 实 时 监控 供应 与 需求 之 间 的 差异 ， 减 少 两 者 之 间 的 波动 幅度 ， 从 而 减少 
整个 供应 链 上 的 波动 幅度 。 企 业 的 供应 商 的 供 货 能 力 对 企业 生产 计划 的 制订 有 影响 ， 企 
需要 根据 供应 商 的 生产 能 力 制订 自己 的 生产 计划 ， 而 当 企业 的 客户 需求 变动 时 ， 企 业 需 要 
及 时 做 出 响应 ， 减 少 需求 变动 带 来 的 波动 扩大 化 ， 并 且 需 要 马上 反映 给 上 游 的 供应 商 ， 在 
这 种 情况 下 ， 实 时 的 监控 与 调整 是 不 能 少 的 。 在 信息 化 的 基础 上 ， 这 种 实时 的 监控 和 调整 
能 够 实现 ， 使 生产 计划 与 控制 系统 更 能 适应 以 客户 为 导向 的 复杂 多 变 的 市 场 需 要 。 生 产 计 
划 与 控制 更 加 灵活 ， 有 效 地 适应 供应 链 管理 环境 下 的 生产 。 
6.3.2 ”生产 控制 模式 的 特点 

1， 订 货 决策 与 订单 分 解 控制 

在 对 用 户 订货 与 订单 分 解 控制 决策 方面 ， 模 型 设立 了 订单 控制 系统 ， 用 户 订单 进入 该 系 
统 后 ， 要 进行 3 个 决策 过 程 : @ 价 格 /成 本 比较 分 析 ，@@ 交 名 } 析 ，@@ 能 力 比较 分 析 。 

最 后 进行 订单 的 分 解决 策 ， 分 解 产 生出 两 种 订单 ( 姑 癌 管理 软件 中 用 不 同 的 工程 号 表 
ed 






































































产品 优化 组 合 








外 包工 程 决 策 





6.3 ”订货 决策 与 订单 分 解 流程 图 
181& 


《wifi 有 册 


2. 面向 对 象 的 、 分 布 式 、 协 调 生产 作业 控制 模式 

从 宏观 上 讲 ， 企 业 是 这 样 的 对 象 体 : 既是 信息 流 、 物 流 、 资 金 流 的 始点 ， 也 是 三 者 的 
终点 。 对 生产 型 企业 进一步 分 析 可 知 ， 企 业 对 象 由 产品 、 设 备 、 材 料 、 人 员 、 订 单 、 发 票 、 
合同 等 各 种 对 象 组 成 ， 企 业 之 间 最 重要 的 联系 纽带 是 订单 ， 企 业内 部 及 企业 间 的 一 切 经 营 
活动 都 是 围绕 着 订单 而 运作 ， 通 过 订单 驱动 其 他 企业 活动 ,如 采购 部 门 围绕 采购 订单 运作 ， 
制造 部 门 围绕 制造 订单 而 运作 ， 装 配 部 门 围绕 装配 订单 而 运作 ， 这 就 是 供应 链 的 订单 驱动 
原理 。 

面向 对 象 的 生产 作业 控制 模式 从 订单 概念 的 形成 开始 ， 就 考虑 了 物流 系统 各 目标 之 间 
的 关系 ， 形 成 面向 订单 对 象 的 控制 系统 。 

订单 在 控制 过 程 中 ， 主 要 完成 以 下 几 个 方面 的 作用 和 任务 。 

(1) 对 整个 供应 链 过 程 ( 产 供销 ) 进 行 面 向 订单 的 监督 和 协调 检查 。 

(2) 规划 一 个 订单 工程 的 计划 完成 日 期 和 完成 工作 量 指标 。 

(3) 对 订单 工程 对 象 的 运行 状态 进行 跟踪 监控 。 

(4) 分 析 订 单 - 

(5) 根据 顾客 需求 变化 和 订单 工程 完 
订单 控制 过 程 可 以 用 订单 运行 图 简要 说 明 ( 见 





































































6.4 ”订单 运行 流程 





面向 对 象 、 分 布 式 、 协 调 生产 作业 控制 模式 具有 以 下 特点 。 

(1) 体现 了 供应 链 的 集成 观点 ， 从 用 户 订单 输入 到 订单 完成 ， 供 应 链 各 部 门 的 工作 紧 
紧 围绕 订单 来 运作 。 

(2) 业务 流程 和 信息 流 保持 一 致 ， 有 利于 供应 链 信息 跟踪 与 维护 。 

(3) 资源 的 配置 原则 更 为 明确 统一 ， 有 利于 资源 的 合理 利用 和 管理 。 
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(4) 供应 链 环境 下 这 种 分 布 式 、 面 向 对 象 的 、 协 调 生产 作业 控制 模式 ， 最 主要 的 特点 
是 信息 的 相互 沟通 与 共享 。 建 立 供应 链 信息 集成 平台 (协调 信息 的 发 布 与 接收 )， 及 时 反馈 
生产 进度 有 关 数 据 ， 修 正 生产 计划 ， 以 保持 供应 链 各 企业 都 能 同步 执行 。 


6.4 人 迄 嫩 反 僧 厨 农 劲 坪 儒 转 云 尖 币 惠 叶 u a 婧 从 宕 嫌 


6.4.1 延迟 策略 的 产生 背景 


关于 延迟 策略 (Postponement Strategy) 产 生 的 背景 有 两 个 方面 ， 一 方面 ， 市 场 全 球 化 、 多 
样 化 的 客户 需求 和 技术 更 新 加 速 是 产品 种 类 激增 的 根本 原因 。 这 种 激增 带 来 多 重 消极 影响 。 

首先 ， 对 预测 者 而 言 ， 预测 多 个 版 本 的 需求 简 直 就 是 天 方 夜 新 。 对 于 诸如 计算 机 及 其 
外 设 等 高 技术 产品 的 预测 错误 常常 超过 400%。 预 测 错误 导致 对 一 些 版 本 的 产品 过 多 预测 ， 
而 对 另 一 些 版 本 则 过 少 预测 ， 其 结果 就 是 一 些 产品 库存 过 多 - 些 则 缺 货 。 

其 次 ， 在 保持 一 定 的 客户 服务 水 平 的 高 压 之 下 ， 人 -种 简 


人 TOO 于 技术 更 新 相当 迅猛 ， 每 年 














由 于 陈旧 过 时 而 核 销 作 瞩 的 库存 常 以 千 万 甚至 亿 元 
此 外 产品 种 类 激增 带 给 运作 的 另 一 负 
货 ， 有 高 额 的 行政 管理 开支 。 产 品 供 
于 需要 有 较 专业 化 的 工艺 、 物 料 、 准 
需要 有 不 同 的 现场 支持 物料 和 技术 
服务 将 更 加 困难 。 
为 了 解决 上 述 运作 让 


可 减少 因 处 理 订 单 而 请 息 网 络 ， 但 
A 端的 预测 技 
高 效 的 物料 工 的 工厂 自动 化 设 伯 > tit 

近 些 [新 设计 产品 和 工艺 以 入 入 品种 类 的 负面 影响 得 到 改善 的 趋势 在 增加 ， 作 
为 一 种 行 之 党 的 大 规模 定制 于 段 。 Child 等 人 (1991) 发 现 , 制造 成 本 的 80%、 质量 的 50%、 
加 工时 间 的 50% 和 业务 复杂 程度 均 受 到 产品 和 工艺 设计 的 影响 。 由 此 ， 一 种 重新 设计 产品 
和 工艺 以 使 流程 中 形成 多 个 产品 的 差异 点 尽 可 能 向 后 延迟 的 策略 ， 即 延迟 策略 应 运 而 生 。 
实施 恰当 的 延迟 策略 ， 可 提升 供应 链 的 和 柔性， 降低 成 本 ， 提 高 效益 ， 改 进 顾客 服务 水 平 。 

另 一 方面 ， 在 全 球 市 场 中 ， 由 于 不 同 国家 和 地 区 客户 的 偏好 、 语 言 、 环 境 以 及 所 遵行 
的 政府 法 规 的 不 同 ， 单 一 产品 常常 需要 有 多 个 型 号 和 版 本 来 满足 各 自 特定 地 区 客户 的 特定 
要 求 。 例 如 ， 售 往 不 同 国家 的 计算 机 ， 其 电源 模 件 为 适应 当地 电压 、 频 率 和 插头 型 式 而 会 
有 所 不 同 ， 键 盘 和 说 明 书 必 须 适 合 当地 语言 ， 通讯 产品 由 于 支持 它 的 通讯 协议 不 同 ， 也 会 
有 所 差异 。 在 有 些 情况 下 ， 一 种 产品 的 本 地 化 版 本 的 要 求 是 由 于 政府 干预 而 产生 的 。 对 于 
运作 管理 人 员 而 言 ， 迎 接 存在 于 大 多 数 产品 中 的 和 大 量 产品 种 类 相关 的 挑战 日 益 迫 切 。 

即使 在 同一 地 区 ， 由 于 产品 的 不 同 功能 和 能 力 ， 一 个 产品 族 也 会 有 多 个 产品 型 号 。 这 
些 不 同型 号 的 产品 反映 了 不 同市 场 细 分 的 不 同 需求 ， 如 商务 、 教 育 、 个 人 或 政府 部 门 的 不 
同 需求 。 因 此 ， 在 一 个 产品 族 里 产品 数量 极其 众多 并 不 少见 。 此 外 ， 随 着 技术 更 新 速度 的 


由 于 企业 必须 管理 大 量 的 产品 供 

杂 度 也 意味 着 较 高 的 制造 成 本 ， 这 是 由 
塘 段 和 质量 保证 方法 。 同 时 ， 由 于 不 同 的 产品 

要 保持 有 效 的 总 体 产 品 支持 或 高 水 准 的 客户 现场 
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加 快 ， 企 业 必 须 生 产 多 个 版 本 以 应 对 不 同 的 升级 需求 ， 这 些 因素 都 促成 了 对 大 规模 定制 
(Mass Customization，MC) 的 迫切 需要 。 

大 规模 定制 生产 方式 包括 了 诸如 时 间 的 竞争 、 精益 生产 和 微观 销售 等 管理 思想 的 精华 。 
其 方法 模式 得 到 了 现代 生产 、 管 理 、 组 织 、 信 息 、 营 销 等 技术 平台 的 支持 ， 因 而 就 有 超过 
以 往生 产 模式 的 优势 ， 更 能 适应 网 络 经 济 和 经 济 技术 国际 一 体 化 的 竞争 局 面 。 

大 规模 定制 的 基本 思想 在 于 通过 产品 结构 和 制造 流程 的 重 构 , 运用 现代 化 的 信息 技术 、 
新 材料 技术 、 和 柔性 制造 技术 等 一 系列 高 新 技术 ， 把 产品 的 定制 生产 问题 全 部 或 者 部 分 转化 
为 批量 生产 ， 以 大 规模 生产 的 成 本 和 速度 ， 为 单个 客户 或 小 批量 多 品种 市 场 定 制 任意 数量 
的 产品 。 

有 效 实施 大 规模 定制 的 途径 就 是 采用 延迟 策略 。 作 为 一 种 进行 有 效 的 大 规模 定制 的 手 
段 ， 就 是 运用 产品 设计 和 供应 链 重 建 的 思想 。 其 思想 就 是 要 设计 产品 并 且 重 组 制造 活动 和 
供应 链 中 的 分 发 配送 活动 ， 从 而 使 得 产 产品 的 定制 化 步骤 发 生 在 供应 链 中 最 有 效率 
的 环节 ， 同 时 使 得 供应 链 总 成 本 降 到 最 低 。 供 应 链 总 成 本 降 到 区 的 同时 使 得 供应 链 效率 
最 优化 的 产品 和 流程 设计 的 最 根本 的 原则 就 是 延迟 。 延 迟 迟 关键 流程 的 时 间 ， 在 
这 些 关键 性 的 流程 中 ， 最 终 产 品 将 形成 他 们 \ 标志， 或 者 说 是 个 性 特色 。 


6.4.2 ”延迟 的 概念 及 形式 
1， 延 迟 策 略 的 概念 _ 


延迟 (postponemenb) 概 念 最 初 是 i 《营销 效率 和 延迟 理 》- 文中 引 


入 的 ， 他 将 延迟 定义 为 和 
速 响应 。 延 迟 实质 上 是 为 


在 时 间 和 空间 上 的 延 


所 谓 供应 链 管理 的 耳 
RK 
间 的 延迟 ， 旭 以 获得 更 多 关 
少 不 必 要 的 库存 积压 和 缺 货 。 

延迟 战略 也 可 以 减少 物流 预测 的 风险 。 在 传统 的 物流 运作 安排 中 ， 运 输 和 储存 是 通过 
对 未 来 业务 量 的 预测 来 进行 的 ， 如 果 将 产品 的 最 后 制造 和 配送 延迟 到 收 到 客户 订单 后 再 进 
行 ， 那 么 ， 由 于 预测 风险 带 来 的 库存 就 可 以 减少 甚至 消除 。 但 是 在 用 户 需求 多 样 化 的 今天 ， 
如 果 想 满足 用 户 的 需求 ， 就 必须 采用 产品 多 样 化 策略 ， 而 产品 的 多 样 化 ， 必 然 带 来 库存 的 
增加 。 在 过 去 的 物流 管理 系统 中 ， 分 销 中心 的 任务 是 仓储 和 分 销 。 当 增加 产品 品种 时 ， 库 
存 也 随 之 增加 ， 这 对 企业 来 说 是 一 笔 很 大 的 投资 ， 物 流 成 本 增加 可 能 会 削弱 产品 多 样 化 策 
略 的 优势 ， 为 此 ， 人 们 提出 了 延迟 策略 。 在 延迟 策略 中 ， 地 区 性 顾客 化 产品 是 到 达 用 户 所 
在 地 之 后 以 模块 化 方式 组 装 的 ， 分 销 中 心 没 有 必要 储备 所 有 的 顾客 化 产品 ， 只 储备 产品 的 
通用 组 件 ， 库 存 成 本 大 为 降低 ， 因 此 ， 分 销 中 心 的 功能 也 发 生 了 转变 。 为 实现 延迟 策略 ， 
物流 系统 中 运输 方式 也 必须 跟着 发 生变 化 ， 如 采用 比较 有 代表 性 的 通过 式 (cross docking) 运 
输 方式 ， 通 过 式 运输 是 将 仓库 或 分 销 中 心 接 到 的 货物 不 作为 存货 ， 而 是 为 紧 接着 的 下 一 次 
货物 发 送 做 准备 的 一 种 分 销 系统 。 
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于 这 样 一 个 事实 : 一 般 情 
量 的 预测 就 会 越 准确 。 这 是 因为 ， 随 着 时 
求 的 信息 ， 从 而 降低 不 确定 性 ， 提 高 预测 准确 度 ， 减 
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2. 实现 延迟 策略 的 条 件 


1) 零 部 件 标准 化 

将 产品 的 零 部 件 标准 化 ， 使 产品 生产 时 得 以 使 用 共同 的 零 部 件 。 其 优点 是 降低 生产 系 
统 的 复杂 程度 ， 增 加 在 制品 库存 的 弹性 并 改善 顾客 的 服务 水 平 。 

2) 模块 化 设计 

将 产品 分 成 几 个 子 模块 ， 使 其 可 以 容易 地 组 装 在 一 起 ， 这 使 得 制造 商 可 以 延迟 特定 产 
品 的 组 装 ， 进 而 达到 产品 差异 点 的 延迟 。 

3) 流程 再 造 

将 产品 的 所 有 制造 流程 分 解 成 共同 流程 与 差异 化 流程 两 部 分 ， 并 将 差异 化 流程 延迟 至 
下 游 的 分 销 点 进行 生产 。 

延迟 策略 在 戴尔 ， 松 下 、 福 特 、 惠 普 、 耐 克 等 公司 得 到 了 广泛 的 应 用 。 例 如 ， 惠 普 公 
司 在 台式 打印 机 的 供应 链 管 理 中 实施 延迟 策略 将 台式 打印 机 的 最 后 组 装 延迟 至 各 地 的 分 销 
中 心 进行 ， 取 得 了 显著 的 效益 : 安全 库存 周期 减少 为 5 周 ， 从 而 减少 了 18% 的 库存 总 投资 ， 
仅 这 一 项 改进 每 年 便 可 节省 3 000 万 美元 的 存储 费用 。 由 大 机 的 价格 低 于 同类 客户 
化 产品 ， 因 此 又 进一步 节省 了 运输 、 关 税 等 费用 。 除 区 和食 庶 本 ， 客 户 化 延迟 使 得 产品 在 企 
业内 的 生命 周期 缩短 ， 从 而 末 ; 求 预 测 不 准确 或 办 区 第 慌 变 化 都 具有 很 好 的 适应 性 ， 一 旦 
发 现 决策 错误 ， 可 以 在 不 影响 顾客 利益 的 情 ? 议 小 的 损失 较 快 地 加 以 纠正 。 


3， 延 迟 策略 实施 的 关键 






























: 作 就 必 链 中 将 产品 的 生产 过 程 分 为 通用 化 阶段 与 差异 
化 阶段 ，“ Re 产 中 名 误 可 模块 化 的 部 体 。 尽 可 能 延迟 产品 差异 化 的 业务 ， 
等 待 最 终 用 记 :对 产品 的 外 观 Re 出 要 Se 品 的 差异 化 业务 。 

在 延迟 策略 中 ， 旦 与 拉 式 流程 的 人 顾客 需求 的 切入 点 (the Customer 
Order Decoupling 二 是 供应 链 中 产 从 基于 预测 转 向 响应 顾客 需求 的 转 
折 点 。 通 过 延 Y ， 可 以 降低 制造 So 减少 供应 链 的 不 确定 性 ， 以 及 降 
人 We E 制 时 间 。 

影响 包括 以 pt 

0 - CODP 过 于 偏向 供应 链 的 上 游 , 那么 通用 化 阶段 就 无 法 产生 相应 的 规模 经 济 。 

(2) 车 CODP 过 于 偏向 供应 链 的 下 游 ， 那 么 差异 化 阶段 也 无 法 获得 多 样 化 的 优势 。 

在 推拉 模式 供应 链 组 合 战略 中 ，CODP 会 出 现在 供应 链 中 的 五 个 位 置 上 。 即 订单 销售 
(Sale-to-Order, STO)、 订单 装配 (Assemble-to-Order, ATO)、 订单 制造 (Make-to-Order, MTO)、 
订单 采购 (Buy-to-Order, BTO) 和 订单 设计 (Engineer-to-Order，ETO)， 如 图 6.5 所 示 。 

(1) 按 订 单 销售 (STO) 又 可 称 为 按 库 存 生产 (make-to-stock)。CODP 处 于 装配 与 发 运 之 
间 ， 这 是 一 种 大 批量 生产 方式 。 在 这 种 生产 方式 中 ， 装 配 及 其 上 游 的 所 有 生产 业务 均 已 按 
通用 化 阶段 要 求生 产 ， 只 有 销售 活动 是 由 客户 订货 驱动 的 。 此 时 产品 已 经 被 制造 出 来 ， 顾 
客 只 能 在 其 中 选 购 。 企 业 通 过 CODP 位 置 往 后 移动 而 减少 现 有 产品 的 成 品 库存 ， 常 见于 日 
常生 活用 品 、 家 用 电器 等 产品 生产 模式 中 。 

(2) 按 订单 装配 (ATO)。CODP 处 于 加 工 与 装配 之 间 ， 这 是 一 种 常见 的 定位 ， 是 指 企业 
接 到 客户 订单 后 ， 将 企业 中 已 有 的 零 部 件 经 过 再 配置 后 向 客户 提供 定制 产品 的 生产 方式 ， 
也 是 实现 大 规模 定制 最 常用 的 手段 ， 在 这 种 生产 方式 中 ， 装 配 活动 及 其 下 游 的 活动 是 由 客 
185& 
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户 订货 驱动 的 ， 企 业 通 过 CODP 位 置 往 后 移动 而 减少 现 有 产品 零 部 件 和 模块 库存 。 常 见于 
汽车 、 计 算 机 等 产品 生产 中 。 
设计 采购 加工 装配 发 运 

作 ---------- 按 订 单 销售 (STO) 











| 按 订单 装配 (ATO) 
顾 
| 按 订 单 制造 (MTO) 


CS 按 订 单 采购 (BTO) 





按 订 单 设计 (ETO) 


图 6.5 CODP 的 位 置 
注 ，A 表示 CODP; 一 一 表示 推 式 流程 ，------- 表示 拉 式 流程 


(3) 按 订单 制造 IMTO)。CODP 处 于 原 材 灶 季风 
后 ， 在 已 有 孚 部 件 的 基础 上 进行 变型 设计 、 铀 光志 
太 式 ， 大 部 人 机械 产 品 的 生产 于 此 类 


(CODP) 位 于 产品 的 生产 阶段 ， 变 型 设 衬 
产品 、 一 些 软件 系统 如 ERP、M 生产 中 。 
(4) 按 订 单 采购 (BTO)。 eae -产品 设计 与 采购 5 冯 间 ， 顾 客 对 产品 的 原材料 、 加 工 


装配 工艺 有 特殊 要 求 。 流 
(5) 按 订 单 设计 (BTOjZAGopP 人 了 产品 下， 是 指 根据 客户 订单 中 的 特殊 需 
求 ， 重 新 设计 能 激 呈 特 梁 天 求 的 新 堆 部 件 或 地 多 开口 。 较 少 的 通用 原材料 和 零 部 件 不 受 客 


户 订单 的 影响 ; 开发 设计 及 原 株 岂 下 这 生产 、 运 输 都 由 客户 订单 驱动 。 企 业 在 接 
到 客户 订 Nd 照 订单 的 具体 要 求 ， 神 计 能 够 满足 客户 特殊 要 求 的 定制 化 产品 ， 从 供应 
商 的 选择 、 熏 材料 的 要 求 、 设 计 过 程 、 制 造 过 程 以 及 成 品 交付 等 等 都 由 客户 订单 决定 。 党 
见于 大 型 机 电 设备 和 船 朋 等 产品 的 生产 以 及 建筑 行业 中 。 

4 延迟 策略 的 形式 


1) 在 产品 种 类 激增 的 背景 下 采取 的 延迟 策略 

在 产品 种 类 激增 的 背景 下 ， 延 迟 作为 推迟 产品 差异 的 策略 有 两 种 形式 ;时 间 延 迟 和 形 
式 延 迟 。 

(1) 时 间 延 迟 。 时 间 延 迟 是 指 将 产品 差异 的 任务 ， 包 括 制造 、 集 成 、 定 制 、 本 地 化 和 
包装 尽 可 能 在 时 间 上 向 后 推迟 。 时 间 延 迟 使 备货 生产 模式 向 订货 生产 模式 转化 成 为 可 能 。 
时 间 延 迟 和 地 点 延迟 ， 合 起 来 被 称 为 物流 延迟 。 在 实施 时 间 延 迟 中 ,存在 一 个 重要 的 机 遇 ， 
这 一 机 遇 是 和 实施 差异 化 任务 的 地 理 位 置 相 关 的 。 一 般 而 言 ， 差 异化 任务 可 在 制造 厂 、 地 
区 配送 中 心 、 经 销 渠道 ， 甚 至 于 客户 处 实施 。 极 早 延 迟 是 指 所 有 差异 化 任务 都 在 工厂 实施 ， 
而 极 晚 延迟 是 指 所 有 差异 化 任务 都 在 顾客 处 实施 。 在 全 球 市 场 中 ， 对 于 多 数 传统 上 在 工厂 
制造 和 装配 的 高 技术 和 复杂 化 产品 ， 时 间 延 迟 ( 即 在 制造 厂 完 成 差异 化 任务 ) 的 机 遇 是 把 某 
>186 






件 加 工 之 间 ， 是 指 接 到 客户 订单 
， 最 终 向 客户 提供 定制 产品 的 生产 
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些 差异 化 任务 转移 到 地 区 配送 中 心 。 由 于 从 工厂 到 配送 中 心 海运 时 间 需 要 数 周 ， 从 而 使 产 
品 发 生 差异 的 时 间 延 迟 了 数 周 , 最 终 节约 了 大 量 由 于 预测 错误 造成 的 库存 积压 和 缺 货 成 本 。 

(2) 形式 延迟 。 形 式 延迟 也 称 延迟 制造 ， 是 指 企业 延迟 制造 、 装 配 、 其 至 将 设计 活动 
延迟 到 实际 接 到 顾客 订单 才 开始 ， 其 本 质 是 尽 可 能 地 延迟 产品 物理 特征 的 差异 性 。 目 的 在 
于 尽 可 能 在 上 游 阶段 实施 标准 化 。 这 一 过 程 同时 伴 有 零 部件 的 标准 化 。 在 形式 延迟 中 ， 既 
可 能 是 产品 形式 延迟 也 可 能 是 工艺 形式 延迟 。 同 时 ， 两 种 形式 延迟 还 可 能 同时 存在 ， 形 成 
不 同 的 组 合 。 这 样 ， 产 品 的 差异 点 就 会 被 有 效 地 延迟 。 目 前 ， 模 块 化 和 部 件 标准 化 程度 的 
不 断 提高 ， 合 得 作出 延 妈 差异 的 设计 更 为 可 行 。 例 如 ， 在 惠 关 打 印 机 装配 中 ， 丙 人 在 集成 
阶段 使 用 的 关键 部 件 使 产品 分 为 黑白 和 彩色 打印 机 。 如 果 对 关键 部 件 实行 标准 化 ， 两 种 打 
印 机 将 不 会 在 集成 阶段 产生 差异 ， 因 而 促成 延迟 。 简 言 之 ， 形 式 延 迟 可 被 看 做 是 打破 原 有 
产品 种 类 树 的 分 支 ， 使 其 分 支 较 少 的 过 程 。 为 延迟 而 设计 即 为 这 样 一 种 理念 ， 它 要 求 重新 
设计 产品 和 工艺 以 使 时 间 延 迟 或 形式 延迟 可 通过 一 种 低 成 本 、 高 效益 的 方式 达到 。 

2) 在 响应 客户 需求 的 前 提 下 采取 的 延迟 策略 

在 响应 客户 需求 的 前 提 下 ， nn et 产生 延迟 策略 ， 即 生产 



































延迟 和 物流 延迟 。 

(1) 生产 延迟 。 全 球 化 竞争 迫切 要 求 企 业 具 有 1 
新 的 生产 技术 。 灵 活 生 产 的 思想 产生 于 对 客户 
nim eR 述 


性 而 保持 成 本 及 质量 不 变 的 
视 ， 以 反应 为 基础 的 生产 能 力 将 重 
订单 安排 生产 ， 在 获知 客户 的 精确 要 















要 订 单产 和 想法 不 是 fT op, 灵活 的 生产 能 够 适应 客户 要 求 而 


目 行 灵活 生产 oe, 求 ， 企 业 将 可 以 摆脱 物流 对 


ne 挑战 在 于 采购 、 生 产 及 物流 之 间 
和 由 于 AAA es 经 济 之 间 的 成 本 和 风险 的 利益 
刁 折 ， 线 结 I 采购 费用 与 之 相配 ， 在 有 关 产 成 品 库存 
on 人 理 中 ， 生 产 计 划 用 来 实现 最 低 的 单位 
产 成 本 ， 学 全 的 角度 看 ， 以 最 低 总 成 本 达到 客户 期 望 的 满意 度 ， 这 就 要 求 延 迟 生产 
di 
生产 延迟 的 目标 在 于 ， 尽 量 使 产品 保持 中 性 及 非 委托 状态 ， 理 想 的 延迟 是 制造 相当 数 
量 的 标准 产品 或 基础 产品 以 实现 规模 化 经 济 ， 而 将 最 后 的 要 求 ， 如 颜色 等 ， 推 迟到 收 到 客 
实现 。 在 受 延迟 驱动 的 生产 中 ， 物 流 流程 中 的 节约 主要 体现 在 以 标准 产品 或 
基础 产品 去 适应 不 同 客户 的 独特 需要 。 
生产 延迟 有 一 个 相同 之 处 ， 就 是 在 保留 大 批量 生产 的 规模 经 济 效益 的 同时 ， 减 少 了 存 
es 具有 向 许多 不 同 客户 服务 的 潜力 。 
生产 延迟 的 影响 有 两 个 方面 。 首 先 ， 销 售 预 估 的 不 同 产品 的 种 类 可 以 减少 ， 物 流 故 障 
的 风险 较 低 。 其 次 ， 更 多 的 使 用 物流 设施 和 渠道 关系 来 进行 简单 生产 和 最 后 的 集中 组 装 。 
在 某 种 程度 上 ， 专 门 化 的 或 者 高 度 限制 的 规模 经 济 并 不 存在 于 制造 生产 中 ， 产 品 的 客户 化 
最 好 在 最 接近 客户 终点 市 场 的 地 方 被 授权 和 完成 。 在 某 些 行业 中 ， 传 统 物流 库存 的 使 命 正 
在 迅速 地 被 改变 以 适应 生产 延迟 。 
(2) 物流 延迟 。 物 流 延 迟 和 生产 延迟 正好 相反 。 物 流 延迟 的 基本 观念 是 在 一 个 或 多 个 
187& 
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战略 地 点 对 全 部 货品 进行 预 估 ， 而 进一步 将 库存 部 署 延 迟到 收 到 客户 订单 后 。 一 旦 物流 程 
序 被 启动 ， 所 有 的 工作 都 将 被 用 来 尽快 将 产品 直接 向 客户 方向 移动 ， 在 这 种 概念 上 ， 配 送 
的 预 估 性 质 就 被 彻底 的 删除 ， 而 同时 保留 着 大 生产 的 规模 经 济 。 

物流 延迟 的 应 用 包括 服务 供给 部 分 ， 关 键 是 将 高 成 本 的 部 件 保存 在 中 央 库 存 内 以 确保 
所 有 潜在 用 户 的 使 用 。 当 某 一 种 部 件 的 需求 发 生 时 ， 订 单 通过 电子 通信 传送 到 中 央 库 存 系 
统 ， 使 用 快速 、 可 靠 的 运输 方式 直接 装运 到 服务 设施 ， 结 果 是 以 较 少 的 总 的 库存 投资 改进 
了 服务 。 

物流 延迟 的 潜力 随 着 加 工 和 传送 能 力 的 增长 ， 以 及 具有 高 度 精确 性 和 快速 的 订单 发 送 
而 得 到 提高 。 物 流 延迟 以 快速 的 订单 和 发 送 代替 在 当地 市 场 仓 库 里 预 估 库 存 的 部 署 。 与 生 
产 延 迟 不 同 ， 系 统 利用 物流 延迟 ， 在 保持 完全 的 生产 规模 经 济 的 同时 ， 使 用 直接 装运 的 能 
力 来 满足 客户 服务 要 求 。 

生产 及 物流 延迟 共同 提供 了 用 不 同方 法 从 制订 预期 生产 与 市 场 的 承诺 ， 到 收 到 客户 订 
单 为 止 ， 两 者 均 服 务 于 减少 商务 的 预 估 性 质 。 然 而 ， 这 两 种 延迟 模式 以 不 同 的 方式 减少 了 
风险 。 生 产 延 迟 集中 于 产品 ， 在 物流 系统 中 移动 无 差别 部 从 A 
殊 要 求 修改 。 物 流 延 迟 集中 于 时 间 ， RN 当 收 到 客户 订单 时 做 出 快 
速 反 应 。 II 而 需要 的 存货 数量 ， 倾 向 于 哪 
种 形式 的 延迟 取决 于 数量 、 价 值 、 竞 争 主动 济 ， 以 及 客户 期 望 的 发 送 速度 和 一 
致 性 。 在 某 些 情况 下 ， A -个 物流 战略 中 ， 两 种 形式 一 起 代 
表 着 对 于 传统 预 估 物 流 实践 的 有 力 挑 RO 

3) 供应 链 环境 下 采用 的 延迟 


供应 链 环境 下 采用 We ;拉动 式 延迟 、 物 流 式 延迟 和 结构 式 延迟 。 
(1) 拉动 式 延迟 。 现 代 戏 产 存在 两 个 极端 ， 一 个 六 库存 的 环境 下 把 产品 存储 起 
顾客 发 出 订单 之 前 么 友 生 了 ， 这 种 建立 存货 的 计划 完全 


四 ~ 男 一 个 极端 是 ， 企 张 等 顾客 下 订单 ， 然 后 运用 订单 的 完全 特定 的 
上 动 整 全 供应 链 流 程 来 生产 和 配送 产 史 这 样 就 不 可 能 生产 出 不 恰当 的 产品 ， 但 是 

这 是 以 顾 SY 等待 为 代价 的 。 企业 是 在 建立 存货 的 生产 和 按 订单 生产 之 间 的 
某 ee 运作 的 。 一 些 供应 链 中 ， 早 期 的 步骤 是 在 预测 的 基础 上 进行 的 ， 然 后 生产 
出 的 中 间 产 品 被 存储 起 来 。 剩 下 的 定制 化 步骤 仅仅 是 在 收 到 客户 订单 后 才 进行 。 根 据 预 测 
生产 的 模式 ( 推 的 模式 ) 向 根据 订单 生产 的 模式 ( 拉 的 模式 ) 转 换 的 临界 点 被 称 为 是 推拉 边界 ， 
或 者 说 是 去 耦 点 。 拉 动 式 延 迟 就 是 要 使 去 耦 点 尽早 地 在 流程 中 出 现 。 根 据 预测 生产 的 步骤 
越 少 ， 则 半成品 的 存货 量 就 越 少 ， 按 照顾 客 订 单 的 确切 要 求 而 实施 的 步骤 就 会 越 多 。 通 过 
这 种 方式 ， 更 多 的 流程 步骤 被 延迟 到 了 下 了 订单 之 后 。 

例如 ， 作 为 一 个 主要 的 服装 制造 商 ， 过 去 贝 纳 通 (Benetton) 公 司 在 生产 其 产品 的 时 候 ， 
往往 先 把 纱 线 染 成 各 种 各 样 的 颜色 ， 然 后 把 这 些 染 好 颜色 的 纱 线 编织 成 最 终 产品 。 颜 色 各 
异 的 服装 存货 的 估计 失误 导致 代价 昂贵 的 季 末 大 减 价 。 现 在 ， 公 司 主席 创造 性 地 通过 调换 
染色 和 编织 这 两 个 过 程 来 改变 了 供应 链 。 漂 白 的 纱 线 先 编织 成 各 式 各 样 的 型 号 ， 然 后 在 季 
节 流 行 颜色 更 加 清楚 的 时 候 再 将 这 些 最 终 产 品 染色 。 这 种 情况 下， 染色 这 一 程序 就 是 定制 
化 ， 是 按照 根据 订单 生产 的 模式 进行 的 。 

(2) 物流 式 延迟 。 第 二 个 延迟 战略 之 所 以 称 之 为 物流 式 延迟 策略 ， 是 因为 这 种 延迟 是 
建立 在 改变 定制 化 步骤 发 生地 点 基础 上 的 , 要 求 重新 设计 供应 链 流程 所 包含 的 任务 和 模块 ， 
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以 便于 定制 化 步骤 可 以 在 靠近 顾客 的 下 游 进行 。 比 如 ， 传 统 的 方法 是 所 有 的 步骤 都 是 在 远 
离 消费 者 的 工厂 进行 ， 而 运用 设计 改变 的 方法 可 以 使 得 那些 下 游 的 步骤 在 配送 中 心 完成 
通常 用 在 地 理 位 置 上 比较 靠近 主要 的 消费 市 场 的 方法 。 事 实 上 ， 有 一 些 步骤 是 在 零售 和 分 
销 渠道 这 些 更 加 靠近 消费 者 的 地 方 进行 的 。 最 后 ， 产 品 设计 改变 还 能 使 得 产品 最 终 由 消费 
者 自己 组 装 成 为 可 能 。 

为 了 确保 物流 式 延迟 战略 的 成 功 实施 ， 企 业 必须 采取 有 效 措施 保证 下 游 实施 定制 化 而 
不 会 导致 质量 降低 ， 并 且 保 证 下 游 位 置 有 能 力 完成 这 些 任务 而 不 带 来 成 本 和 时 间 的 额外 增 
加 ， 同 时 还 要 有 获得 定制 化 所 必需 的 零 部 件 和 模块 的 能 力 。 另 外 ， 企 业 还 要 确保 工程 团队 
能 够 并 且 话 意 设计 出 产品 和 流程 ， 来 使 得 定制 化 步骤 能 被 有 效 地 推迟 到 下 游 位 置 。 

(3) 结构 式 延迟 。 第 三 个 延迟 策略 要 求 彻底 改变 产品 结构 ， 使 用 能 够 使 零 部 件 和 流程 
步骤 标准 化 的 设计 。 如 果 早期 的 步骤 能 够 标准 化 ， 使 这 些 步骤 产生 的 结果 无 差别 ， 那 么 产 
生产 品 差异 的 点 就 会 有 效 地 得 以 推迟 。 称 之 为 结构 式 延迟 是 因为 延迟 是 通过 产品 结构 形式 
的 改变 而 得 以 实现 的 。 
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的 


























的 110 伏 电压 的 ， 另 一 种 是 面向 欧洲 市 场 的 220 伏 电压 4 时 订货 至 交 货 的 时 间 很 长 ， 
we 北美 和 欧洲 的 需求 量 ， 这 就 可 能 产品 大 量 积 压 ， 而 另 一 个 洲 

产品 又 供 货 不 足 出 现 脱销 。 但 是 ， 如 果 重 新 主机 ， 使 之 具有 通用 的 电源 和 熔断 
WE 那么 产品 在 送 达 最 终 客户 之 前 就 大 需 归 化 设计 。 采 用 通用 的 电源 装置 还 
有 一 个 附加 的 好 处 ， 就 是 无 论 什 么 时 人 哆 品 的 供求 不 平衡 ， 产 品 就 可 以 顺畅 地 由 一 个 
洲 运往 另 一 个 洲 。 这 样 ， 在 日 本 的 3 是 全 球 所 需 打 印 机 数量 的 总 和 ， 而 不 用 再 像 以 


前 使 用 有 差异 的 电源 时 那样 ， 0 伏 和 220 伏 的 裸 机 应 该 各 自生 产 多 少 。 这 就 是 一 
个 典型 的 结 本 二 从 而 改变 了 产品 的 结构 。 


6.4.3 ”延迟 制造 
和 二 抽 于 入 


二 过 i 4 模块 化 的 产品 ， 尽 量 使 产品 保持 中 间 状 
态 ， 以 实现 规模 化 生产 ， 并 且 通 过 集中 库存 减少 库存 成 本 ， 从 而 缩短 提前 期 ， 使 顾客 化 活 
动 更 接近 顾客 ， 增 强 了 应 对 个 性 化 需求 的 灵活 性 ， 其 目标 是 使 恰当 的 产品 在 恰当 的 时 间 送 
到 恰当 的 位 置 。 

延迟 制造 是 由 制造 商事 先 只 生产 中 间 产 品 或 模块 化 部 件 ， 在 最 终 用 户 对 产品 的 功能 
外 观 、 数 量 等 提出 具体 要 求 乓 才 完成 生产 与 包装 的 最 后 环节 ， 例 如 ，IBM 公司 事先 生产 出 
不 同型 号 的 硬盘 、 键 盘 等 各 种 电脑 配件 ， 在 接 到 订单 后 再 按 客户 要 求 进行 装配 。 在 很 多 企 
业 ,最终 的 制造 活动 被 放 在 离 顾客 很 近 的 地 方 进行 ， 如 由 配送 中 心 或 第 三 方 物流 中 心 完成， 
在 时 间 和 地 点 上 都 与 大 规模 的 中 间 产品 或 部 件 相 分 离 ， 这 样 企业 就 能 以 最 快 的 响应 速度 来 
满足 顾客 的 要 求 。 

延迟 制造 可 以 分 为 成 型 延迟 、 时 间 延 迟 和 地 点 延迟 。 成 型 延迟 是 指 推迟 形成 最 终 产 品 
的 过 程 ， 在 获知 客户 的 精确 需求 和 购买 意向 之 前 ， 仅 制造 基础 产品 或 模块 化 的 部 件 ， 在 收 
到 客户 的 订单 后 ， 才 按 客户 的 具体 要 求 从 事 具体 产品 的 生产 。 时 间 延 迟 指 的 是 最 终 制造 和 
处 理 过 程 被 推迟 到 收 到 顾客 订单 以 后 进行 。 地 点 延迟 是 指 推迟 产品 向 供应 链 下 游 的 位 置 移 
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动 ， 接 到 订单 后 再 以 供应 链 的 操作 中 心 为 起 点 进行 进一步 的 位 移 与 加 工 处 理 。 延 迟 制造 是 
三 种 延迟 的 综合 运用 。 

2. 延迟 制造 的 分 界 点 

通常 将 供应 链 结构 划分 为 推动 式 和 拉动 式 两 种 (第 2 章 有 详细 叙述 )。 推 动 式 供应 链 企 业 
根据 对 顾客 需求 的 预测 进行 生产 ， 然 后 将 产品 推 向 下 游 经 销 商 ， 再 由 经 销 商 逐 级 推 向 市 场 。 
在 推动 式 供应 链 ， 分 销 商 和 零售 商 处 于 被 动 接受 的 地 位 ， 企 业 间 信 息 沟通 少 ， 协 调 性 差 ， 提 
前 期 长 ， 快 速 响 应 市 场 的 能 力 弱 ， 库 存量 大 ， 且 往往 会 产生 供应 链 中 的 存货 数量 逐 级 放大 的 
牛 著 效应 ， 但 推动 式 供应 链 能 利用 制造 和 运输 的 规模 效应 为 供应 链 上 的 企业 带 来 规模 经 济 的 
效益 ， 还 能 利用 库存 来 平衡 供需 之 间 的 不 平衡 现象 。 制 造 商 推动 的 供应 链 如 图 6.6 所 示 。 


图 6.6 制造 商 推动 的 供应 链 竣 
拉动 式 供应 链 模式 通常 按 订单 进行 生产 ， nn 终 产品 的 供给 ， 使 制造 
5 有 















部 门 可 以 根据 用 户 时 间 需 求 来 生产 定制 化 的 产品 ， 量 ， et et 能 更 好 
地 满足 顾客 的 个 性 化 需求 ， 可 有 效 的 提高 服务 水 平 有 率 ， 但 缺点 

作业 更 换 频 繁 ， 设 备 的 利用 率 不 高 ， 管 理 复 才 入， 难以 获得 规模 经 济 。 顾客 拉动 的 代 
应 链 如 图 6.7 所 示 。 












ee 

总 局 和 he 过 两 种 模式 的 结合 使 用 ， 达 到 扬长 避 短 的 
汉 制 造 的 生产 过 程 可 分 为 捧 动 阶段 和 拉动 阶段 ， 通 过 对 产品 的 设计 与 生产 采 
用 标准 化 、 模 决 化 和 通用 化 的 技术 ,产品 可 以 由 具有 兼容 性 和 统一 性 的 不 同 模块 组 合 而 成 。 
在 推动 阶段 ， 制 造 商 根据 预测 大 规模 生产 半成品 或 通用 化 的 各 种 模块 ， 获 得 大 量 生 产 的 规 
人 
的 组 合 ， 或 将 通用 化 的 半成品 根据 要 求 进行 进一步 加 工 ， 从 而 实现 定制 化 的 
推动 阶段 和 拉动 阶段 的 分 界 点 作为 CODP， 如 图 6.8 所 示 ， 在 CODP 之 前 ， 
驱动 的 推动 式 的 大 规模 的 活动 ， 一 般 面向 全 球 性 市 场 ， 产 品 标准 化 、 中 性 化 ， 实 和 
规模 化 生产 ， 生 产 效 率 高 。CODP 之 后 的 活动 由 顾客 订单 驱动 ， 一 般 面 向 地 区 性 市 场 ， 且 
产品 共有 个 性 化 、 柔 性 化 的 特点 ， 实 行 小 批量 加 工 处 理 ， 单 位 产品 的 加 工 成 本 较 高 。 


原材料 采购 “cy》 半成品 生产 嘱 兴 ”CODP cy》 成 吕 生 产 C》 用 户 


t | 
推动 阶段 < | > 拉动 阶段 一 
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CODP 的 定位 与 延迟 活动 的 规模 、 延 迟 类 型 、 顾 客 化 方式 均 有 密切 联系 ， 如 表 6-2 
所 示 。 





表 6-2 CODP 的 影响 


相关 因素 | ， . 
延迟 活动 规模 。 | 延迟 类 型 顾客 化 方式 


延迟 制造 
延迟 组 装 


时 间 延 迟 
从 表 6-2 可 知 ，CODP 位 置 越 靠 近 顾 客 ， 延 迟 活动 规模 越 小 ， 顾 客 化 活动 复杂 程度 越 

低 ， 因 而 快速 响应 能 力 ( 在 已 有 的 产品 品种 范围 内 ) 越 高 ， 但 由 于 顾客 化 程度 低 ， 产 品 品 
较 少 ， 企 业 柔 性 较 小 ， 所 以 应 对 个 性 化 需求 的 能 力也 不 强 。 然 而 ， 在 需求 多 样 化 趋势 明显 
增强 的 今天 ， 产 品 柔 性 是 决定 企业 生存 和 发 展 的 关键 因素 ODP 及 延迟 化 策略 定 
位 必须 把 企业 柔性 放 在 极其 重要 的 位 置 ， 如 图 6.9 所 示 。 
















制造 商 大 通用 件 顾客 化 
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图 6.9 CODP 位 置 的 影响 


注 : CODP 为 分 界 点 位 置 ; PL 为 延迟 水 平 ( 即 延迟 活动 的 规模 ); CD 为 顾客 化 程度 ; PA 为 产品 柔性 ; 
SD 为 标准 化 程度 ; IC 为 库存 成 本 ; PE 为 生产 效率 ; QR 为 快速 响应 能 力 。 


3， 延迟 制造 的 实施 条 件 


延迟 制造 生产 模式 虽然 有 诸多 优势 ， 但 它 并 不 适用 于 所 有 行业 ， 有 些 产 品 的 生产 过 程 
决定 了 它 不 可 能 采用 延迟 制造 这 种 生产 模式 ， 还 有 些 产品 的 特点 使 得 采用 延迟 制造 带 来 的 收 
益 不 能 弥补 生产 过 程 复杂 化 所 增加 的 成 本 。 一 般 来 说 ， 生 产 与 制造 过 程 应 当 具 有 以 下 条 件 。 

(1) 可 分 离 性 。 制 造 过 程 被 分 离 为 中 间 产 品 生产 和 最 终 产品 加 工 两 个 阶段 ， 这 样 才 有 
可 能 将 最 终 产 品 的 加 工 阶段 进行 延迟 。 

(2) 可 模块 化 。 产 品 应 能 够 分 解 为 有 限 的 模块 ， 这 些 模 块 组 合 后 能 形成 多 样 化 的 最 
终 产 品 ， 或 产品 由 通用 化 的 基础 产品 构成 ， 基 础 产品 经 过 加 工 ， 能 够 提供 给 顾客 更 多 的 
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(3) 最 终 加 工 过 程 的 易 执 行 性 。 延 迟 制造 将 最 终 产 品 生产 和 中 间 产 品 生产 分 离 ， 最 终 
产品 的 生产 很 可 能 被 放 在 离 顾客 很 近 的 地 方 进行 ， 这 就 需要 最 终 的 加 工 过 程 的 技术 复杂 性 
和 加 工 范围 应 当 有 限 ， 易 于 执行 ， 加 工时 间 短 ， 无 须 耗费 过 多 的 人 力 。 

(4) 产品 的 重量 、 体 积 和 品种 在 最 终 加 工 中 的 增加 程度 大 。 延 迟 制造 会 增加 产品 的 制 
造成 本 ， 除 非 延迟 制造 的 收益 能 弥补 增加 的 成 本 ， 延 迟 制造 没有 执行 的 必要 。 如 果 产 品 
的 重量 、 体 积 和 品种 在 最 终 加 工 中 增加 很 多 ， 推 迟 最 终 的 产品 加 工 成 型 工作 能 节省 大 量 
的 运输 成 本 和 减少 库存 产品 的 成 本 ， 简 化 管理 工作 ， 降 低 物 流 保障 ， 有 利于 延迟 制造 的 
进行 。 

(5) 适当 的 交 货 提前 期 。 通 常 来 说 ， 过 短 的 提前 期 不 利于 延迟 制造 ， 因 为 延迟 制造 要 
求 给 最 终 的 生产 与 加 工 过 程 留 有 一 定 的 时 间 余 地 ， 过 长 的 提前 期 则 无 需 延 迟 制造 。 

(6) 市 场 的 不 确定 程度 高 。 市 场 的 不 确定 程度 高 ， 细 分 市 场 多 ， 顾 客 的 需求 难以 预测 ， 
产品 的 销售 、 配 置 、 规 格 、 包 装 尺寸 不 能 确定 ， 采 用 延迟 制造 有 利于 减少 市 场 风险 。 


” 嫌 而 出 < 
本 章 从 供应 链 管 理 的 角度 分 析 了 生产 计划 和 控 

同 的 协调 机 制 ， 包 括 协调 控制 与 信息 跟踪 机 
与 控制 总 体 模型 ， ns 
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守 点 ， 论 述 了 供应 链 管 理 下 生产 协 
立 在 供应 链 管 理 环境 下 新 的 生产 计划 
述 延 迟 制造 的 内 涵 。 
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维 斯 (Start DaWiy) 在 不 iure Perfect 一 书 中 首 ; 生产 方式 称 为 “Mass Customization”， 即 大 规模 定 
制 (MC)，1993) 拿 如， 约瑟夫 ，。 派 因 (B Joseph Pine ID 在 《大 规模 定制 : 企业 竞争 的 新 前 沿 》 一 书 中 写 到 : 
“大 规模 定制 的 核心 是 产品 品种 的 多 样 化 和 定制 化 急剧 增加 ， 而 不 相应 增加 成 本 ; 范畴 是 个 性 化 定制 产品 
的 大 规模 生产 : 其 最 大 优点 是 提供 战略 优势 和 经 济 价值 。”MC 的 基本 思路 是 基于 产品 族 零 部 件 和 产品 结 
构 的 相似 性 、 通 用 性 ， 利 用 标准 化 模块 化 等 方法 降低 产品 的 内 部 多 样 性 。 增 加 顾客 可 感知 的 外 部 多 样 性 
通过 产品 和 过 程 重 组 将 产品 定制 生产 转化 或 部 分 转化 为 零 部 件 的 批量 生产 ， 从 而 迅速 向 顾客 提供 低 成 本 、 
高 质量 的 定制 产品 。 

大 规模 定制 结合 了 大 规模 生产 和 定制 生产 两 种 模式 的 优势 ， 在 不 牺牲 企 业经 济 效益 的 前 提 下 ,以 大 规 
模 生产 的 成 本 提供 定制 化 的 产品 ， 满 足 客 户 个 性 化 的 需求 。 因 此， 大 规模 定制 是 在 高 效率 的 大 规模 生产 的 
基础 上 ， 通 过 产品 结构 和 制造 过 程 的 重组 ， 运 用 现代 信息 技术 、 新 材料 技术 、 和 柔性 技术 、 供 应 链 管理 技术 
等 一 系列 技术 ， 以 接近 大 规模 生产 的 成 本 和 速度 ， 为 单个 顾客 或 小 批量 多 品种 市 场 定 制 任意 数量 的 产品 的 
一 种 生产 模式 。 

1 面向 大 规模 定制 的 供应 链 的 特点 

实施 大 规模 定制 模式 必须 有 相应 的 供应 链 管 理 模式 的 支持 。 具 有 以 下 主要 特点 。 

(1) 在 大 规模 定制 中 ， 由 于 市 场 需求 呈现 出 个 性 化 、 易 变性 等 特点 ， 企 业 为 了 抓 住 市 场 机 遇 ， 会 根据 
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自身 的 核心 能 力 ， 选 择 与 之 有 着 资源 和 能 力 方面 互补 的 供应 商 结 成 联盟 ， 共 同 来 满足 客户 的 需求 ; 在 面向 
大 规模 定制 的 供应 链 结构 中 ， 稳 定 是 暂时 的 ， 不 稳定 是 长 期 的 。 

(2) 面向 大 规模 定制 的 供应 链 是 基于 客户 需求 的 拉动 为 主 的 供应 链 。 在 大 规模 定制 生产 中 ， 最 终 产 品 
的 生产 和 销售 是 完全 根据 最 终 客户 的 订单 来 安排 的 ， 因 此 在 大 规模 定制 供应 链 的 下 游 环节 ， 供 应 链 是 市 场 
需求 拉动 型 的 ， 而 非 生产 推动 型 的 ， 从 而 减少 了 供应 链 中 由 于 需求 预测 所 引起 的 牛 革 效应。 因此 大 规模 定 
制 供应 链 是 以 需求 拉动 为 主 、 推 拉 相 结合 的 供应 链 。 

(3) 面向 大 规模 定制 的 供应 链 以 提高 对 客户 需求 的 反应 速度 为 主要 目标 ， 是 一 种 敏捷 型 供应 链 。 

(4) 面向 大 规模 定制 的 供应 链 是 一 种 基于 Intemet 的 信息 技术 密集 型 的 供应 链 。 大 规模 定制 与 电子 商 
务 有 着 紧密 的 关系 ， 电 子 商务 为 客户 提出 定制 要 求 提供 了 方便 、 快 速 的 途径 ， 是 定制 企业 与 客户 进行 一 对 
一 对 话 的 有 效 手 段 。 面 向 大 规模 定制 的 供应 链 是 基于 Intemet 的 供应 链 ， 供 应 链 中 的 各 结 点 通过 Intemet 
技术 相互 连接 ， 加 速 信 息 在 各 结 点 之 间 的 相互 传递 和 共享 ， 使 从 客户 订单 的 获取 到 定制 生产 的 分 配 能 够 在 
短 时 间 内 完成， 从 而 提高 供应 链 的 敏捷 性 。 

2， 面 向 大 规模 定制 的 供应 链 的 驱动 模式 

供应 链 的 驱动 模式 一 般 分 为 两 类 : 生产 推动 型 和 需求 拉动 型 。 Me ns 
向 相反 的 系统 ; 生产 推动 型 系统 是 指控 制 信息 流 与 物流 方向 相同 的 动 型 供应 链 是 指 供应 链 中 
的 产品 生产 是 根据 市 场 预测 和 企业 计划 来 进行 的 ， 表 现 为 按 库 , e-to-Stock)。 这 种 供应 链 驱动 模 
式 适用 于 大 批量 生产 的 功能 型 商品 ， 产 品 的 品种 、 规 格 比 刺 品 的 寿命 周期 较 长 。 需求 拉 动 型 供应 
链 是 指 供应 链 中 的 产品 的 生产 是 根据 客户 订单 来 进行 按 订 单 生产 (Make-to-Order)。 这 种 供应 链 
驱动 模式 适用 于 价值 昂贵 的 定制 商品 。 


大 规模 定制 ee Cdn 虽然 最 终 客户 的 需求 千差万别 ， 










但 所 有 需求 中 存在 着 一 些 共性 的 成 分 ， 通 % 构 和 制造 过 程 的 重组 ， 可 以 使 定制 产品 中 的 共性 成 分 通 
过 大 规模 生产 方式 生产 出 来 ， 而 个 可 通过 定制 方式 来 。 


对 于 不 同 的 行业 、 2 k 同 程度 的 客户 个 性 楷 户 订单 分 离 点 (CODP) 在 大 规模 定 
制 供应 链 中 的 位 置 各 不 相同 说 ，CODP 越 接近 丫 游 结 点 ， 大 规模 定制 供应 链 就 可 更 充分 
地 利用 大 规模 生产 的 优势 号 回 时 又 可 以 对 客户 的 个 怪 意 家 作出 快速 反应 ， 从 而 可 以 降低 大 规模 定制 的 成 本 
和 提高 大 规模 定 ~ 
SR 
偿 韦 坎 匙 坚 


1， 填 空 题 
(1) 供应 链 管 理 环境 下 生产 计划 编制 的 影响 因素 包括 、 和 





(2) 供应 链 的 协调 控制 根据 协调 的 职能 可 划分 为 两 类 : 和 。 
(3) 供应 链 管理 中 生产 计划 的 信息 组 织 与 决策 有 、 
S 和 的 特征 。 
(4) 在 供应 链 管理 下 的 跟踪 机 制 的 外 部 运行 环境 下 的 企业 间 的 信息 集成 主要 从 
、 和 3 个 部 门 展开 。 
(5) 对 主 生产 计划 进行 外 包 分 析 ， 可 将 订单 分 解 为 和 s 
(6) 在 产品 种 类 激增 的 背景 下 ， 延 迟 作为 推迟 产品 差异 的 策略 有 两 种 形式 : 
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(7) 通常 将 供应 链 结构 划分 为 和 两 种 。 

(8) 分 离 点 的 定位 与 、 、 均 有 密切 关系 。 
2， 简 答题 

(1) 简 述 供应 链 管 理 环境 下 的 生产 计划 3 个 问题 。 

(2) 供应 链 管 理 环境 下 的 生产 控制 的 特点 。 

(3) 生产 控制 模式 的 特点 。 

(4) 延迟 策略 实施 的 关键 问题 是 什么 ? 

(5) 延迟 制造 的 实施 条 件 。 

3. 论述 题 

(1) 投入 出 产 计划 中 跟踪 机 制 的 步骤 是 什么 ? 

(2) 论述 供应 链 管 理 环境 下 的 生产 控制 的 内 容 。 

(3) 论述 延迟 策略 的 形式 。 
(4) 论述 延迟 策略 在 大 规模 定制 中 的 应 用 


.， .从 
人 RS 


戴尔 面向 大 规模 定 管理 的 应 用 分 析 























戴 泵 公司 创立 之 初 是 给 客户 提供 电 务 ， 在 研发 能 力 和 核心 技术 方面 与 业界 的 1BM、HP 等 公 
司 有 着 一 定 差距 ， 要 想 在 市 场 况 ， As 必须 进 一 计算 机 价值 链 的 机 会 ， 依 靠 管理 创 
新 获取 成 本 优势 。 因 此， at 虽 有 业务 和 新 ， 但 把 重点 放 在 成 本 控制 和 制造 流 
程 优化 等 方面 ， 尤 其 是 旬 饥 科 式 ， 减 少 了 中 同 湛 冲 看 狠 面 对 最 终 消费 者 ， 达 到 降低 成 本 的 目的 ， 
而 实施 面向 大 规模 完 划 的 似 应 链 管理 更 加 帮助 戴 泵 与 供应 商 有 效 合作 和 实现 虚拟 整合 ,降低 库存 周期 及 成 
本 ， 从 而 款 ,了 成 本 的 优势 ， see 忆 况 争 力 所 在 - 
i ns 异 定 制 供应 链 管理 的 实施 仿 
1) 零 部 伴 标准 化 


戴尔 产品 最 大 的 特点 是 完全 标准 化 ， 从 戴尔 近 几 年 的 发 展 来 看 ,虽然 不 断 扩充 自己 的 产品 线 , 但 是 所 
有 产品 都 是 标准 化 的 产品 。 它 的 主要 产品 PC、 笔 记 本 计算 机 、 服 务 器 ， 包 括 以 后 OEM 的 EMC 的 存储 系 
列 、Brocade 的 交换 机 系列 等 ， 都 是 兼容 性 、 开 放 性 极 强 的 标准 化 产品 。 

2) 按 订单 装配 

戴尔 公司 属于 采用 按 订单 装配 (Assemble-to-Order) 的 典型 代表 。 基 于 以 下 几 个 原因 ， 按 订单 装配 的 模 
式 特别 适合 个 人 计算 机 : 产品 更 新 快 和 配件 价格 下 降 快 使 得 售后 库存 成 本 很 高 ; 由 于 PC 的 模块 化 设计 使 
得 装配 十 分 简单 快捷 ， 所 以 劳动 力 成 本 只 占 PC 成 本 的 很 小 部 分 顾客 关注 的 是 产品 价格 和 服务 ， 却 不 太 
在 意 等 待 时 间 和 独特 设计 。 按 订 单 装配 的 生产 模式 着 眼 于 满足 个 性 化 需求 ， 实 现 这 一 宗旨 的 前 提 是 对 市 场 
需求 信息 的 及 时 、 准 确 地 获取 、 处 理 。 戴尔 依托 其 现代 化 的 信息 平台 ， 通 过 信息 资源 的 共享 增强 了 供应 
链 中 各 方 获得 信息 的 能 力 ， 准 确 、 及 时 地 捕捉 需求 信息 ， 实 现 了 企业 响应 能 力 的 提高 ， 使 供应 链 管理 成 为 
差别 化 竟 争 优势 的 重要 来 源 。 

3) 信息 技术 和 电子 工具 的 广泛 应 用 

随 着 互联 网 网 络 的 发 展 和 电子 商务 的 普及 ， 电 子 商 务 平台 已 经 部 分 地 取代 了 分 销 商 和 零售 商 职 能 。 客 
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户 通过 电子 商务 平台 向 主体 企业 提出 定制 要 求 ， 主 体 企业 通过 数据 挖 所 等 技术 从 中 进行 信息 的 采集 和 整 
理 ， 而 后 通过 客户 关系 管理 对 客户 的 订单 进行 分 解 。 分 解 后 的 订单 信息 成 为 企业 进行 采购 的 依据 ， 而 通过 
采购 也 使 主体 企业 与 其 供应 商 和 制造 商 联系 在 一 起 。 戴尔 电子 化 的 供应 链 系统 为 处 于 链条 两 端的 用 户 和 
供应 商 分 别提 供 了 网 上 交易 的 虚拟 平台 。 戴尔 有 90% 以 上 的 采购 通过 互联 网 完成 . 通过 与 供 货 商 的 紧密 沟 
通 ， 工 厂 只 需要 保持 两 小 时 的 库存 即 可 满足 生产 。 除 此 之 外 ,戴尔 还 推出 一 个 企业 内 联网 ， 所 有 供 货 商 都 
可 以 在 网 站 看 到 专属 其 公司 的 材料 报告 ,随时 掌握 材料 品质 、 绩 效 评估 、 成 本 预算 以 及 制造 流程 变更 等 信 
息 。 不 仅 如 此 ， 电 子 化 还 贯穿 了 从 供应 商 管理 、 产 品 开 发 物料 采购 一 直到 生产 、 销 售 乃 至 客户 关系 管理 
的 全 过 程 ， 成 为 戴尔 面向 大 规模 定制 供应 链 管理 的 实施 基础 

2， 戴 尔 面向 大 规模 定制 的 供应 链 总 体 模型 

为 了 适应 客户 驱动 生产 和 企业 联盟 的 需要 ， 戴 泵 通过 电子 商务 平台 和 电话 的 方式 直接 与 客户 联系 ， 
了 解 客户 需求 , 并 且 采用 直线 销售 模式 直接 把 产品 送 达 客户 . 这 种 模式 的 核心 是 直销 背后 的 一 系列 采购 、 
生产 、 配 送 等 环节 在 内 的 供应 链 的 快速 反应 能 力 ， 利 用 先进 的 信息 手段 与 客户 保持 信息 的 畅通 和 互动 ， 
了 解 每 一 个 顾客 的 个 性 化 需求 。 可 见 ， rp 凭借 其 高 效 的 供应 链 管 理 





对 市 场 快速 做 出 反应 ， 为 顾客 提供 多 样 化 的 产品 和 服务 。 这 种 模式 也 峭 商 、 零 售 商 的 作用 不 断 减 
弱 甚 至 消失 ， 导 致 供应 链 的 结构 逐渐 转变 为 由 原材料 供应 商 、 制 企业 和 客户 组 成 的 开放 式 的 


网 络 结构 ， 如 图 6.10 所 示 。 
本 生 主 P| A 








图 6.10 戴尔 面向 大 规模 定制 的 供应 链 总 体 模型 
注 ， 一 > 表示 物流 ，----*> 表示 信息 流 。 


从 图 6.10 中 可 以 看 出 ， 客 户 通过 电子 商务 平台 向 戴尔 提出 定制 要 求 ， 戴 尔 通过 数据 挖 据 等 先进 技术 
从 中 进行 信息 采集 和 整理 ， 而 后 通过 CRM 对 客户 订单 进行 分 解 。 分 解 后 的 订单 信息 成 为 企业 采购 的 重要 
依据 ， 而 通过 采购 也 使 戴尔 与 零 部 件 制造 商 和 原材料 供应 商 紧 密 联系 在 一 起 。 由 于 供应 商 和 零 部 件 制造 商 
在 一 开始 是 以 需求 预测 来 决定 其 库存 的 , 因此 戴尔 应 将 通过 电子 商务 平台 采集 到 的 客户 信息 及 时 传递 给 供 
应 商 和 制造 商 ， 以 使 他 们 的 库存 尽 可 能 地 降低 ， 当 戴尔 将 客户 的 定制 产品 送 交 客 户 手 中 后 ， 还 应 将 客户 的 
反馈 信息 传递 到 CRM 系统 中 ， 以 期 更 好 地 与 客户 进行 沟通 。 

戴尔 通过 按 订单 装配 的 大 规模 定制 生产 模式 , 利用 现代 化 的 网 络 技术 将 批量 生产 的 低 成 本 优势 与 个 性 
化 定制 生产 的 高 附加 值 优 势 完 美 地 结合 起 来 ， 这 不 仅 降 低 了 其 库存 成 本 ， 搜 集 到 了 顾客 的 需求 信息 ， 而 且 
还 大 大 提高 了 顾客 的 满意 度 。 戴尔 通过 建立 一 个 高 效 的 供应 链 和 生产 流程 管理 系统 ,实现 了 即时 生产 和 堆 
库存 ， 并 且 与 供应 商 庶 拟 整 合 ， 构 建 了 核心 竞争 力 ， 而 这 一 切 都 依赖 于 标准 化 的 产品 零 部 件 设计 和 先进 的 
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信息 技术 平台 。 戴尔 正在 逐步 转向 全 球 范围 的 综合 供应 链 管理 ， 这 样 各 生产 工厂 和 供应 商 之 间 就 形成 了 巨 
大 的 供应 链 体系 ， 在 全 球 范围 内 有 效 地 实现 了 整合 ， 使 资源 配置 更 加 高 效 合理 。 

思考 题 : 

结合 此 案例 ， 论 述 企业 实施 面向 大 规模 定制 的 供应 链 管 理 必须 解决 什么 问题 。 


ZARA: 向 供应 链 的 各 环节 “ 挤 压 ” 





ZARA 的 全 程 供应 链 可 划分 为 四 大 阶段 ， 即 产品 组 织 与 设计 、 采 购 与 生产 、 产 品 配送 、 销 售 和 反馈 ， 所 
有 环节 都 围绕 着 目标 客户 运转 ， 整 个 过 程 不 断 滚动 循环 和 优化 。 以 下 将 介绍 ZARA 采购 与 生产 的 相关 内 容 。 

确定 设计 方案 并 决定 投产 后 ，ZARA 会 马上 开始 制作 样 衣 。 由 于 面料 和 小 装饰 品 等 辅料 在 ZARA 仓 
库 里 都 有 ， 所 以 制作 样 衣 只 需要 很 短 的 时 间 。 

同时 ， 生 产 计划 和 采购 人 员 开始 制订 原材料 采购 计划 和 生产 计划 。 首 先是 依据 产品 特点 、 产 品 投放 时 
间 长 短 、 产 品 需求 的 数量 和 速度 、 专 业 技术 要 求 、 工 厂 的 生产 能 力 、 综 合 性 价 比 、 市 场 专家 的 意见 等 确定 
各 个 产品 是 自己 生产 还 是 外 包 。 

如 果 决 定 自 产 ， 且 有 现成 的 面料 库存 ， 则 直接 领 用 面料 开始 生产 5 现成 的 面料 ， 则 可 以 选择 
采购 已 染色 的 面料 生产 ， sta A 远东 和 摩洛哥 等 购买 原 坯 
布 一 一 未 染色 的 织 布 ， 放 在 仓库 里 面 )， 然 后 进行 染色 和 整 壕 行 生产 。 一 般 内 部 工厂 只 安排 生产 下 


季 预 期 销量 的 15%， 这 样 为 当期 畅销 产品 补 货 预 留 了 
ZARA 公司 自己 的 工厂 生产 产品 时 ， 尽 量 从 hr ema 约 40% 的 面料 供 
应 来 自 于 内 部 ， 其 中 有 50% 的 布 补 是 未 染色 A 以 迅速 应 对 市 场 上 花色 变换 的 潮流 .为 防止 对 某 
个 供应 商 的 依赖 ， 同 时 也 鼓励 供应 商 更 | ,YARA 剩余 的 原材料 供应 来 自 于 附近 的 260 家 供应 商 ， 
每 家 供应 商 的 份额 最 多 不 起 过 4%。 

面料 准备 好 后 ， 则 会 下 达 生 







sma 裁剪 好 的 面料 及 配套 的 拉链 、 
纽扣 等 被 一 同 通过 地 下 传送 计 长 达 200 多 公里 by 协 缝 制 厂 ， 这 样 所 有 的 缝 制 工作 全 部 
被 外 包 . 这 些 外 协 链 制 三 绝 大 多 数 员工 是 非 正式 ZARA 为 这 些 工厂 提供 了 一 系列 容易 执行 的 
指令 ， 一 般 一 段 时 间 内 一作 工厂 集中 做 一 款 服装 以 。 其 运作 模式 达到 组 成 单元 的 效果 ， 因 此 在 其 
他 公司 需要 几 人 月 桂 铝 的 工作 ZARA 在 几 天 完成 . 外 协 缝 制 厂 把 衣服 缝 制 好 之 后 ， 再送 回 ZARA 
做 屠 钢 、 > te 大 后 送 到 物流 配送 中 心 。 如 果 从 公司 内 部 的 工厂 不 能 获得 
满意 的 价格 、 有 效 的 运输 和 质量 保证 或 者 这 些 工 厂 产 能 有 限 ， 采 购 人 员 可 以 选择 外 包 。 

ZARA 公司 在 西班牙 拥有 22 家 工厂 ， 约 50% 的 产品 是 通过 自己 的 工厂 来 完成 的 ， 其 他 50% 的 产品 由 
400 余 家 外 协 供应 商 来 完成 ， 这 些 供应 商 有 70% 位 于 欧洲 (集中 在 西班牙 ZARA 总 部 加 利 西亚 省 和 葡萄 牙 
北部 )， 剩 余 的 主要 分 布 在 亚洲 。 采 购 与 生产 的 整体 流程 如 图 6.11 所 示 。 

分 析 发 现 ， 在 采购 与 生产 阶段 ，ZARA 与 大 多 数 服 装 企业 不 同 的 是 : ZARA 的 大 部 分 生产 是 安排 在 欧 
洲 进行 ， 且 很 多 都 是 在 西班牙 总 部 周围 一 个 很 小 的 辐射 范围 内 ; 而 其 他 中 高 档 服装 公司 如 Benetton、Gap、 
H&M、Nike 等 基本 上 是 采用 “第 一 世界 的 时 装 在 第 三 世界 的 工厂 里 生产 ”模式 ， 后 者 最 大 的 优点 就 是 成 
本 低 ， 但 缺点 也 同样 明显 一 一 速度 慢 ， 

ZARA 所 在 的 Inditex 公司 在 西班牙 拥有 资本 密集 型 的 制造 工厂 ， 而 且 是 一 个 垂直 整合 的 团体 ， 拥 有 
染色 、 设计、 裁剪 和 服装 加 工 的 一 条 龙 的 最 新 设备 。 它 采用 延迟 制造 的 策略 ， 提 前 买 来 白 坯布 ， 标 准 化 的 
半成品 大 大 缩短 了 产品 生产 周期 ， 且 通过 保持 对 染色 和 加 工 领 域 的 控制 ，Inditex 具有 按 需 生产 的 能 力 ， 能 
为 新 的 款式 提供 所 需 的 布料 ; 而 中 国 绝 大 多 数 服 装 企业 都 没有 积压 面料 的 习惯 ， 造成 大 量 成 品 服装 库存 积 
压 ， 而 成 品 基本 不 再 具有 可 变性 。 
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提高 产品 时 间 、 专 业 
技术 要 求 以 及 性 价 比 








确定 采购 和 生产 计划 








无 现成 面料 ， 自 己 
生产 需要 染色 


FE 配送 日 坯布 
前 下 订单 ) 










一 
xc 曾 速 自 动 裁剪 
J 
缝 制 小 工 | 由 





图 6.11 采购 与 生产 流程 


ZARA 并 不 拥有 劳动 密集 型 的 衣服 缝 制 工厂 , 而 是 通过 与 西班牙 和 葡萄 牙 的 一 些小 加 工厂 签订 合同 来 
降低 成 本 ， 正 是 这 种 垂直 整合 的 模式 ， 使 得 ZARA 能 够 以 比 竟 争 对 手 快 得 多 的 速度 、 小 得 多 的 批量 进行 
生产 (10 一 15 天 即 可 ); 而 中 国 的 大 型 服装 企业 多 采用 吊 挂 流水 线 ， 如 图 6.12 所 示 ， 每 批 批 量 都 非常 大 ,这 
样 产品 的 生产 周期 也 就 比较 长 ， 从 采购 面料 到 门店 上 架 至 少 需 3 个 月 以 上 ， 而 且 在 产能 、 面 料 都 耗 尽 的 情 
况 下 断送 了 根据 市 场 需求 变化 进行 调整 的 弹性 。 
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面料 采购 订单 














供应 商 公司 分 公司 
45 一 60 天 45 一 60 天 4~6 天 1~2 关 
采购 生产 配送 补 货 


6.12 多数 服装 企业 供应 链 响应 周期 


1，ZARA 延迟 制造 的 策略 是 怎么 样 的 ? 
2， 讨 论 ZARA 是 如 何 向 供应 链 的 各 环节 “ 挤 压 ”的 。 
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万 ,= 
已 
【学 习 目 标 】 kN 
> 知识 点 > NS 
@ 信息 技术 对 供应 链 y 响 和 供应 链 管 理应 用 的 信息 技术 及 信息 系统 
@ 牛 团 效应 和 电 党 链 
2 


。 供应 链 管 理 
。 供应 链 信 





供应 链 管理 信息 系 


Ce 效 - 
供应 链 管理 信息 系统 的 集成 关系 
> 要 求 
熟练 掌握 的 内 容 
@ 牛 鞭 效应 的 含义 、 原 因 
@ 电子 数据 交换 (EDI 的 原理 与 现状 
@ 条 形 码 和 射频 识别 技术 (RFID) 的 原理 与 应 用 
@ APS 功能 及 与 ERP 的 集成 
@ WMS 功能 
了 解 理解 的 内 容 
@ 了 解 供 应 链 信息 管理 方法 QR、ECR、CPFR 的 基本 内 容 
@ 理解 电子 商务 供应 链 的 意义 
@ 了 解 EOS、EFT 的 概念 
@ 了 解 POS、GIS、GPS 的 概念 与 应 用 
@ 理解 ERP、CRM 的 基本 功能 和 不 足 
@ 理解 TMS、DRP 的 基本 功能 


@ wire | 


a 
一 

来 自 西班牙 的 世界 知名 服装 品牌 ZARA 创始 于 1975 年 ， 以 快速 反应 著称 于 流行 服饰 业界 ，2004 
年 度 全 球 营业 收入 达到 46 亿 欧元 ， 利 润 4.4 亿 欧元 ， 利 润 率 9.7%，2005 年 在 欧洲 27 个 国家 及 全 世界 
55 个 国家 和 地 区 建立 2 200 家 女性 服饰 连锁 店 ， 在 全 球 40 多 个 国家 拥有 736 多 家 直销 专卖 店 ， 并 正 以 
每 周一 家 新 店 的 速度 向 全 球 扩张 。 

1，ZARA 独特 的 商业 战略 

ZARA 为 了 更 好 地 实施 “ 买 得 起 的 快速 时 尚 ”这 一 战略 ,采取 了 快速 、 少量、 多 款 的 产品 管理 模式 ， 
在 保持 与 时 尚 同步 的 同时 ,通过 组 合 开发 新 款式 , 快速 的 推出 新 产品 , 而 且 每 种 款式 在 每 个 专卖 店 推出 
的 数量 都 只 有 几 件 ， 人 为 的 造成 “ 缺 货 "， 以 实现 快速 设计 、 快 速生 产 、 快 速 出 售 、 快 速 更 新 ， 达 到 专 
卖 店 商品 每 周 更 新 两 次 的 目标 。 

通过 对 ZARA 公司 运作 模式 的 研究 发 现 ，ZARA 战略 的 成 功 得 益 于 公司 出 色 的 全 程 供 应 链 管理 ， 
以 及 支撑 供应 链 快速 反应 的 IT 系统 应 用 。 





2. 全 程 快速 供应 链 一 萤 
ZARA 的 战略 要 求 公司 在 全 年 中 不 断 地 推出 大 量 的 各 种 各 样 锁 店 的 存货 水 平 非常 低 ， 










通常 每 种 款式 只 有 几 件 。 由 于 低 库存 的 方针 ， 一 天 的 销售 后 经 空空 的 货架 ， 连 锁 店 非常 依赖 
有 序 而 又 迅速 的 新 产品 来 补充 货源 。 

ZARA 自己 设计 所 有 的 产品 ， 在 其 公司 总 部 及 商业 团队 ， 由 设计 专家 、 市场 分 析 专 家 
和 采购 人 员 组 成 三 位 一 体 的 商业 团队 。 他 们 = 和 40 000 款 ， 公司 从 
中 选择 10 000 多 款 投放 市 场 。 

ZARA 公司 在 西班牙 拥有 22 SS 的 50% 是 通过 自己 的 工厂 来 完成 的 ， 但 是 所 有 的 颖 
制 工作 都 是 转 包 商 完 成 的 。 这 些 的 利润 中 心 ， 立 管 理 。 其 他 50% 的 产品 是 由 400 
余 家 外 部 供应 商 来 完成 的 , Z 和 
出 迅速 的 反应 ， 2 功 的 一 个 关键 

ZARA 所 有 的 产品 甘 蚌 通过 和 科 鲁 尼 亚 的 物流 的 ,该 中 心 运用 非常 成 熟 的 自动 化 管理 
软件 系统 .物流 电 必 的 运 放生 从 ne 该 公司 还 有 两 个 空运 基地 ,一 
个 在 拉 科 鲁尼 亚 ， 大 一 点 wen 常 ， 欧 洲 的 连锁 店 可 以 在 24 小 时 以 内 收 到 货 


物 ， 美 国 要 48 小 时 ， 日 本 则 为 小 时 。 ZARA 特别 强调 速度 的 重要 性 ， 邻 人 不 可 思议 
的 是 ， 出 货 正 痪 率 达到 了 98.9%， 而 出 错 率 不 足 0.5%。 

3. IT 技术 是 关键 

有 效 的 IT 系统 是 ZARA 独特 的 业务 模式 得 以 实现 的 关键 . 因此， 信息 和 通信 技术 成 了 ZARA 商业 
模式 的 核心 ， 正 是 在 信息 方面 的 表现 卓越 ， 才 使 ZARA 拥有 了 惊人 的 速度 ， 其 卓越 性 体现 在 以 下 四 个 
方面 。 

1) 收集 顾客 需求 的 信息 

关于 时 尚 潮流 趋势 的 各 种 信息 每 天 源源 不 断 地 从 各 个 ZARA 商店 进入 总 部 办 公 室 的 数据 库 。 设 计 
师 们 一 边 核 对 当天 的 发 货 数量 和 每 天 的 销售 数量 ,一 边 利用 新 信息 来 产生 新 的 想法 以 及 改进 现 有 的 服装 
款式 。 在 与 生产 、 运 营 团队 一 起 决定 具体 的 款式 用 什么 布料 、 如 何 剪 裁 以 及 如 何 定价 时 ， 设 计 师 必 须 首 
先 访问 数据 库 中 的 实时 信息 。 

2) 服装 信息 的 标准 化 

对 一 个 典型 的 服装 零售 商 来 讲 , 不 同 的 或 不 完全 相同 的 尺寸 规格 , 不 同 产品 的 有 效 信息 通常 需要 几 
个 星期 才能 被 添加 到 它们 的 产品 设计 和 批准 程序 中 。 但 是 在 ZARA 的 仓库 中 ， 产 品 信息 都 是 通用 的 、 


标准 化 的 ， 这 使 得 ZARA 能 快速 、 准 确 地 准备 设计 ， 对 裁剪 给 出 清晰 生产 指令 。 
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{ 3) 产品 信息 和 库存 管理 | 

车 越 的 产品 信息 和 库存 管理 系统 ， 使 得 ZARA 的 团队 能 够 管理 数 以 千 计 的 布料 ， 各 种 规格 的 装饰 
品 , 设计 清单 和 库存 商品 . ZARA 的 团队 也 能 通过 这 个 系统 提供 的 信息 , 以 现存 的 库存 来 设计 一 款 服装 ， 
而 不 必 去 订购 原料 再 等 待 它 的 到 来 。 

4) 分 销 管理 

ZARA 在 国内 分 销 设施 非常 先进 ， 运 行 时 需要 的 人 数 非常 少 。 大 约 20 公里 的 地 下 传送 带 将 商品 从 
ZARA 的 工厂 运 到 位 于 拉 科 鲁尼 亚 的 货物 配送 中 心 。 为 了 确保 每 一 笔 订单 准时 到 达 它 的 目的 地 ，ZARA 
没有 采取 浪费 时 间 的 人 工分 拒 方 法 而 是 借用 了 光学 读 取 工具 ,这 种 工具 每 小 时 能 挑选 并 分 拣 超过 60 000 
件 的 衣服 。 在 Inditex 总 部 还 设 有 双 车 道 的 高 速 公 路 直通 配送 中 心 。 由 于 其 高 速 、 高 效 的 运作 ， 货 物 配 
送 中 心 实 际 上 只 是 一 个 服装 的 周转 地 ， 而 不 是 仓库 。 

4，IT 应 用 成 功 的 原则 

然而 , ZARA 的 IT 基础 架构 不 是 一 年 两 年 就 建 好 的 , 现在 看 到 的 ZARA 的 IT 成 果 是 多 年 来 ZARA 
不 断 投资 建设 的 结果 ， 业 务 需 求 与 IT 有 效 结合 、 积 累 的 产物 。 

ZARA 将 IT 系统 部 署 到 每 个 门店 去 ， 每 个 店 自己 有 自己 的 货 单 ， 法 国 店 的 货 单 就 和 意大利 店 不 一 
样 。 这 是 一 种 非常 个 性 化 的 做 法 。 而 门店 经 理 则 负责 查看 店 中 的 货 兄 “ie 然后 根据 下 一 周 的 需求 

汪 





向 总 部 订货 。 总 部 通过 互联 网 把 这 些 信息 汇总 ， 发 给 西班牙 的 汉 最 快 的 速度 生产 和 发 货 ,门店 经 

售 有 没有 上 升 ， 如 果 出 现货 品 积 

ly 医 、 业 务 流程 进行 了 设计 ， 且 效果 卓著 : 
平 也 很 高 。 

虽然 ZARA 卖 的 是 不 断 改变 的 产品 ， 2 简单 : 每 天 传送 销售 数据 、 订 货 、 一 周 两 次 

运送 等 有 些 地 方 很 有 弹性 ， Re 店 经 理 可 以 决定 要 订 什么 , 但 是 绝对 不 能 更 改 价格 。 


理 自己 决定 应 该 进 什么 货 ; ZARA 对 门店 经 理 的 考核 ， 则 
压 ， 就 由 门店 经 理 为 这 些 库存 买单 。 ZARA 使 用 IT 对 ， 
所 有 的 技术 人 员 有 让 富 的 营销 知识 ， 所 有 的 业务 人 













ZARA 经 营 成 功 可 归纳 为 四 个 因素 : 大 的 设计 师 群 ; 公司 本 身 拥 有 9 家 成 衣 厂 ， 从 新 款 策划 
到 生产 出 厂 ， AN 的 送 货 速 度 快 ; 样 少量 的 经 营 方式 ， 每 隔 3 周 其 服装 
店内 所 有 商品 一 定 要 全 部 换 

【思考 】 什 么 是 ZA {4 信息 5 样 影响 ZARA 供应 链 的 ? 





2 
Ne 7.1 “村 册 绩 和 入 倍 嫁 反 售 


信息 是 强化 供应 链 竞 争 能 力 的 一 个 重要 因素 , 供应 链 管 理 的 效益 基于 各 成 员 间 的 协调 ， 
而 协调 的 基础 又 依赖 于 信息 共享 。 与 传统 的 物流 系统 相 比 ， 供 应 链 管 理 环境 下 的 物流 信息 
和 商 流 信息 具有 信息 来 源 广 、 动 态 性 强 和 信息 量 大 、 种 类 多 的 特点 。 供 应 链 管理 环境 中 的 
信息 管理 更 为 复杂 ， 需 要 应 用 专门 的 信息 技术 ， 构 建 集成 化 的 跨 企 业 管理 信息 系统 ， 使 用 
信息 共享 的 供应 链 管理 方法 。 


7.1.1 “供应 链 管理 的 信息 特征 


在 信息 社会 中 ， 信 息 已 成 为 企业 生存 和 发 展 的 重要 资源 。 为 了 实现 企业 的 目标 ， 必 须 
通过 信息 的 不 断 传 递 ， 一 方面 进行 纵向 的 上 下 信息 传递 , 把 不 同 层次 的 经 济 行为 协调 起 来 ; 
另 一 方面 进行 横向 的 信息 传递 ， 把 各 部 门 、 各 岗位 的 经 济 行为 协调 起 来 ， 通 过 信息 技术 处 
理 人 、 财 、 物 和 产 、 供 、 销 之 间 的 复杂 关系 。 供 应 链 作 为 一 种 “扩展 ”企业 ， 信 息 管 理 同 
样 重要 ， 但 其 信息 流动 和 获取 方式 不 同 于 单个 企业 的 情况 。 由 于 经 济 利益 的 驱使 ， 供 应 链 
上 各 企业 间 传 递 的 信息 在 透明 度 、 及 时 性 、 准 确 度 方面 都 存在 着 不 确定 性 。 一 个 典型 的 例 
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子 就 是 以 订单 方式 传递 的 需求 信息 在 供应 链 中 存在 失真 的 现象 ， 即 顾客 需求 信息 在 由 供应 
链 下 游 企业 传递 到 上 游 企业 的 过 程 中 会 被 有 意 、 无 意 地 逐 级 放大 。 这 种 现象 称 为 “ 牛 团 效 
应 ”如 图 7.1 所 示 。 


























Order Quantity 。。 潭 费 前 计 货 Order Quantity 批发 商 订货 
20 20 
人 读 
10 10 
3 
0 

Time 

Order Quantity 后 造 商 订 货 
20 
15 15 
10r 10 
5 3 

0 
Time Time 







图 7.1 全 

最 早 发 现 牛 鞭 效应 的 是 宝洁 公司 的 物流 主管 对 他 们 最 热 销 的 产品 Pamper 
牌 尿布 进行 了 一 次 订货 模式 的 调查 必 发 A 零售 sls 的 销量 虽 有 波动 变化 , 但 波动 
并 不 算 大 ， 可 是 分 销 商 在 向 宝 法 让 货 fyW 订货 量 的 变化 幅度 变 大 了 ， 且 与 零售 量 波动 的 差 
别 较 大 。 他 们 又 进一步 调 硒 应 商 发 出 2 现 这 一 次 的 订货 波动 更 大 。 
在 该 例子 中 的 顾客 方 以 A mper 尿布 的 , 可 是 需求 订货 的 不 
平稳 性 还 是 随 着 yi 向 上 延伸 被 一 级 一 
美 ee 浇 良 (Hau Lee) Se 息 扭曲 在 供应 链 中 传递 的 现象 称 








为 “需求 变 山 加 遂 履 大 原理 "并 指出 表 颖 多 供应 链 牛 站 效应 的 6 个 具体 原因 。 
测 修正 


需求 预测 修正 是 指 供应 链 各 结 点 企业 根据 下 游 企业 订单 来 确定 需求 信息 ， 并 以 此 对 未 
来 一 个 时 期 的 需求 作出 预测 ， 最 终 设 定 企业 的 安全 库存 和 订货 批量 。 在 这 个 过 程 中 ， 供 应 
链 系 统 出 现 了 市 场 需 求 预测 被 重复 处 理 的 问题 ， 其 结果 就 是 上 游 企 业 的 订单 是 下 游 企业 订 
单 加 上 额外 的 增加 量 即 自身 的 安全 库存 ， 预 测 波动 伴随 着 层级 的 增加 而 不 断 放 大 ， 牛 蒜 效 
应 也 就 随 之 而 产生 
2， 批 量 订 购 
出 于 对 订货 成 本 和 运输 成 本 的 考虑 ， 目 前 大 多 数 企 业 还 不 能 采取 零 库 存 策略 ， 而 是 通 
过 定期 订购 或 者 批量 定购 的 方式 ， 对 一 个 时 期 内 的 市 场 需 求 量 进行 预测 累计 ， 再 统一 订货 。 
这 种 订货 策略 将 市 场 需 求 预测 的 扭曲 放大 了 。 

3， 价格 波动 

造成 价格 波动 的 因素 很 多 ， 诸 如 环境 变动 、 季 节 交 蔡 、 厂 商 的 价格 优惠 、 数 量 折扣 、 


D>202 























供应 链 信息 管理 第 7 章 令 SU 
市 场 供求 的 变化 、 通 货 膨胀 、 社 会 动 水 、 自 然 灾 害 等 。 当 价格 向 下 波动 时 ， 许 多 零售 商 和 
推销 人 员 就 会 向 厂商 发 出 大 于 实际 的 市 场 需求 量 的 订购 量 ， 只 要 库存 成 本 小 于 从 价格 折扣 
所 获得 的 收益 ， 订 购 者 就 愿意 预先 购买 。 所 以 ， 超 前 订货 方式 导致 生产 企业 无 法 确定 真实 
的 市 场 消费 需 求 ， 如 果 把 订购 需求 增加 等 同 于 市 场 需求 增加 ， 那 么 需求 信息 就 会 沿 痢 供应 
链 向 上 控 级 放大 ， 从 而 加 剧 牛 条 效应 。 

4. 短缺 博弈 

产品 供不应求 时 ， 供 应 商会 根据 下 游 企业 的 订购 的 数量 ， 依 照 一 定 的 比例 对 订购 产 

品 进行 限量 分 配 ， 这 时 订购 企业 为 争取 区 得 更 多 的 紧 外 再 品 ， 往 往 会 和 大 实际 圭 求 量 。 有 
着 供不应求 的 状况 得 到 缓和 ， 在 库存 还 “ 弄 余 ”的 情况 下 ， 下 游 企业 会 突然 减少 订购 量 ， 
甚至 是 取消 订单 。 在 整个 过 程 中 ， 博 弈 的 结果 是 导致 供应 商 无 法 确定 市 场 需求 的 真实 变化 ， 
订单 需求 与 市 场 真实 需求 相 背 离 ， 并 最 终 产生 咎 六 效应。 

5 库存 责任 闪 街 
在 营销 模式 上， 通常 的 做 法 是 供应 商 先 发 货 ， 竺 销售 击 导 多 成 后 再 结算 。 这 种 模式 
导致 供应 商 要 承担 主要 的 库存 责任 外 库 建设 、 基 人 物 调换 、 退 货 等 。 因 此 销售 
商会 加 大 订货 并 持 有 ， 一 方面 可 作为 资产 使 用 ， NR 
加 速 资金 回笼。 


6， 应 付 环境 变异 
市 场 的 不 确定 性 增强 会 促使 销 
险 转移 给 供应 商 ， 这 样 也 会 导 


你 和 me 鸿 对 后 鞭 效 应 ii ea 学 解释 ， 将 之 归结 为 供 
应 链 结构 组 成 层次 区 en ee 


供应 链 层 次 结 梳 委托 一 代理 理论 学 者 深入 研究 ， 基 本 观点 是 在 传统 的 
wa 和 下 游 的 委托 借 弄 ; 结构 内 生 的 , 而 且 委 托 方 和 代理 商 之 间 、 
委托 方 之 之 间 的 利益 又 不 ,加 之 信息 的 不 完善 和 契约 的 局 限 性 ， 缺 乏 有 效 
的 激励 机 制 六 导致 双方 利益 目标 和 博弈 结果 之 间 的 次 优选 择 ， 这 是 产生 牛 鞭 效应 的 基于 结 
构 的 经 济 学 原因 。 随 着 供应 链 水 平 层次 和 垂直 规模 的 增多 ， 委 托 代 理 关 系 的 梯次 也 就 增加 ， 
利益 目标 和 博弈 决策 之 间 的 二 次 选择 也 就 被 多 次 重复 ， 而 每 一 次 重复 都 意味 着 次 优选 择 的 
进一步 优化 ， 这 是 牛 纵 效应 随 供应 链 长 度 、 宽 度 增 加 而 逐渐 放大 的 原因 ， 因 此 ， 供 应 链 中 
的 成 员 个 数 越 多 ， 信 息 被 加 工 的 次 数 越 多 ， 其 被 扭曲 的 现象 也 越 严 重 。 

信息 共享 不 足 是 因为 供应 链 上 的 信息 不 完全 、 不 对 称 。 为 获得 更 多 的 利益 以 及 更 有 利 
的 竞争 地 位 ， 供 应 链 结 点 企业 往往 会 保留 一 些 信息 ， 使 企业 之 间 的 信息 沟通 并 不 完全 。 同 
时 ， 受 供应 链 结构 固有 属性 的 影响 ， 传 递 信息 很 难 同时 同步 ， 从 而 造成 一 段 时 间 内 的 信息 
不 对 称 。 信 息 共享 不 足 造成 信息 扭曲 随 供应 链 层 级 增多 而 放大 ， 形 成 牛 鞭 效应 。 

供应 链 系 统 实现 高 效 的 信息 共享 ， 能够 有 效 地 过 制 需求 信息 放大 ， 从 而 缓解 牛 鞭 效应， 
有 以 下 儿 个 原因 。 

(1) 供应 链 系 统 实现 信息 共享 后 ， 信 息 传 递 线路 由 单一 的 线形 结构 转变 为 网 状 结构 。 
也 就 是 说 ， 供 应 链 中 的 生产 企业 不 仅 可 以 得 到 下 游 企 业 传 来 的 订单 需求 ， 同 时 也 能 从 零售 
商 那 里 获得 最 终 顾客 的 市 场 需求 ， 及 时 了 解 其 下 游 企业 的 订购 、 销 售 以 及 库存 情况 。 供 应 
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Pr 并 进一步 加 大 订货 ， 将 不 确定 性 风 








































@ 信 妨 反 伪 辱 | 


链 各 结 点 企业 都 可 以 利用 系统 中 的 各 种 信息 对 需求 进行 预测 ， 并 决定 其 订货 数量 ， 一 定 程 
度 上 可 以 避免 由 于 多 头 预 测 而 引起 的 信息 失真 。 

(2) 信息 共享 可 以 加 快 信息 的 传递 速度 ， 保 证 企业 的 订货 信息 能 够 及 时 有 效 的 送 到 供 
应 商 以 及 供应 商 的 供应 商 ， 提 高 供应 链 系 统 的 响应 速度 ， 缩 短 提前 期 。 

(3) 实现 信息 共享 后 ， 供 应 商 能 够 进一步 掌握 商品 所 处 的 状态 ， 有 利于 企业 制定 更 加 
适宜 的 订货 点 和 订货 提前 期 ， 实 施 更 快 、 更 有 效 的 订货 策略 ， 从 而 避免 库存 积压 或 短缺 的 
尴 众 局 面 。 

总 结 以 上 供应 链 信息 特点 ， 在 供应 链 管 理 中 ， 信 息 管理 应 具有 以 下 特征 。 

(1) 供应 链 管理 应 该 提供 完整 、 正 确 的 各 种 信息 。 供 应 链 中 的 信息 往往 比较 复杂 ， 既 
包括 了 商品 的 数量 、 质 量 等 物流 信息 ， 也 包括 订货 信息 、 客 户 信息 等 商 流 信息 ， 还 包括 发 
票 、 应 收 、 应 付 、 催 款 等 财务 信息 。 

(2) 供应 链 信 息 应 该 形成 一 个 集成 的 、 开 放 的 系统 。 在 供应 链 中 ， 信 息 在 上 下 游 各 企 
业 之 间 双 向 传递 ， IT 间 的 信息 交换 ， 即 内 部 的 




















信息 集成 ， 然 后 通过 供应 链 管 理 软件 把 内 外 部 信息 集成 为 一 的 整体 。 

(3) 供应 链 信息 传递 应 该 确保 实时 性 、 及 时 性 。 提 高 应 速度 已 成 为 当前 市 场 觉 
争 中 的 企业 所 考虑 的 而 整个 供应 链 的 运作 效率 槐 依 吉 | 于 信息 的 及 时 传递 。 

(4) 供应 链 信息 应 保证 安全 性 。 We i 


7.1.2 ”供应 链 信息 管理 方法 


从 20 世纪 80 年 代 开始 ， 利 用 信 a 
先后 提出 了 QR、ECR 和 CPF 


R 从 人 NE 敬 再 方法 。 
l: oem QR) yw 六 


1) QR 产生 背景 

20 世纪 60 年 代 和 年 代 , 美国 的 杂货 行业 面临 着 国外 进口 商品 的 激烈 竞争 。80 年 代 
早期 美国 国产 的 报 装 、 玩 具 以 及 家 lj 场 占 有 率 下 降 到 20%， 而 国外 进口 的 服装 
Tt 40%。 面 对 国外 商品 前 牧 烈 竞争 ， 纺 织 与 服装 行业 在 70 年 代 和 80 年 代 
采取 的 主要 难 采 是 在 寻找 法 律 保护 的 同时 ， 加 大 现代 化 设备 的 投资 。 

1985 一 1986 年 ，Kurt Salmon 协会 对 美 纺织 业 供 应 链 进 行 了 分 析 ， 结 果 发 现 ， 尽管 系统 
的 各 个 部 分 具有 高 运作 效率 ， 但 整个 系统 的 效率 却 十 分 低 。 于 是 纤维 、 纺 织 、 服 装 以 及 零 
售 业 开始 寻找 在 供应 链 上 导致 高 成 本 的 原因 ， 结 果 发 现 ， 供 应 链 的 长 度 是 影响 其 高 效 运作 
的 主要 因素 。 例 如 ， 整 个 服装 业 供应 链 ， 从 原材料 到 消费 者 购买 ， 时 间 为 66 周 ， 其 中 11 周 
在 制造 车 间 ，40 周 在 仓库 或 转运 ，15 周 在 商店 。 这 样 长 的 供应 链 不 仅 各 种 费用 大 ， 更 重要 
的 是 ， 建 立 在 不 精确 需求 预测 上 的 生产 和 分 销 ， 因 数量 过 多 或 过 少 造成 的 损失 非常 大 。 整 
个 服装 业 供应 链 系统 的 总 损失 每 年 可 达 25 亿美 元 , 其 中 2/3 的 损失 来 自 零售 或 制造 商 对 服 
装 的 降价 处 理 以 及 在 零售 时 的 缺 货 。 进 一 步 的 调查 发 现 ， 消 费 者 离开 商店 而 不 购买 的 主要 
原因 是 找 不 到 合适 的 尺寸 和 颜色 的 商品 。 

这 项 研究 导致 了 快速 反应 策略 的 应 用 和 发 展 。QR 即 快速 反应 ， 是 美国 零售 商 、 服 装 制 
造 商 以 及 纺织 品 供应 商 开发 的 整体 业务 概念 。 快 速 反 应 是 零售 商 及 其 供应 商 密切 合作 的 策 
略 ， 零 售 商 和 供应 商 建立 战略 合作 伙伴 关系 ， 利 用 EDI 等 信息 技术 ,通过 共享 POS 系统 信 
息 联合 预测 未 来 需求 ， 发 现 新 产品 营销 机 会 ， 用 多 频 度 、 小 数量 配送 连续 补充 商品 ， 以 缩短 
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交 货 周期 , 对 消费 者 的 需求 作出 快速 的 反应 。 从 运作 的 角度 来 讲 , 零售 商 和 供应 商 需要 用 EDI 
来 加 快 信息 的 流动 ， 并 共同 重组 他 们 的 业务 活动 ， 以 减少 库存 ， 提 高 供应 链 运作 效率 。 

2) 实施 QR 收益 

实施 QR 可 获得 巨大 效益 ， 主 要 是 以 下 3 个 方面 。 

(1) 销售 额 的 大 幅度 增加 。 应 用 QR 系统 ， 可 以 降低 经 营 成 本 ， 从 而 降低 销售 价格 、 增 
加 销量 ， 伴 随 着 商品 库存 风险 的 减少 ， 能 避免 缺 货 现象 ， 从 而 避免 销售 的 机 会 损失 ， 易 于 
确定 畅销 商品 ， 能 保证 畅销 品 的 品种 齐全 ， 连 续 供 应 ， 增 加 销量 。 以 沃尔玛 为 例 ,实施 QR 
后 ， 休 闲 裤 销 售 额 提 高 31%。 

(2) 商品 周转 率 的 大 幅度 提高 。 应 用 QR 系统 可 以 减少 商品 库存 量 , 并 保证 畅销 商品 的 
正常 库存 量 ， 加 快 商品 周转 。 商 品 周转 率 一 般 可 提高 30% 一 90%。 

(3) 需求 预测 误差 大 幅度 减少 。 应 用 QR 系统 可 以 及 时 获得 销售 信息 ， 把 握 畅 销 商品 和 
滞销 商品 ， 同 时 通过 多 频 度 小 数量 送 货 方式 ， 实 现 即 需 型 进货 (零售 店 需 要 的 时 候 才 进货 )， 
这 样 使 需求 预测 误差 可 减少 到 10% 左 右 。 

3) QR 实施 步骤 








实施 QR 需要 经 过 6 个 步骤 ， 如 图 7.2 所 示 , 每 一 步 以 前 一 个 步骤 为 基础 ， 并 
比 前 一 个 步骤 有 更 高 的 回报 。 A 





使 用 条 形 码 
和 EDI 


se QR 实施 步 又 
(1) 使 用 条 形 码 和 EDI。 装 条 形 码 (UPC 码 )、POS 扫描 和 EDI 系统 等 技术 
设备 ， 以 加 快 收 均 速 度 、 痢 a 通 更 加 通畅 。 

(2) 固定 周期 补 货 。 有 自动 补 人 要 求 储 砚 商 货 快 、 更 频繁 地 配送 商品 ， 以 保证 
店铺 货源 充足 。 自如 于 过 去 和 目前 销 通过 软件 进行 定期 预测 ， 同 时 考虑 当 
前 存货 和 其 他 区 确定 订货 量 。 关 

(3) 人 兴 售 商 和 制造 商 英 和 检查 销售 数据 制订 关于 未 来 需求 的 计划 和 大 
测 ， 在 不 基础 上 降低 库存 。 

(4) 零售 空间 管理 。 根 据 每 个 店铺 的 需求 模式 来 规定 其 经 营 商品 的 花色 品种 和 补 货 业 
务 ， 消 费 品 制 造 商 也 可 参与 甚至 制定 决策 。 

(5) 联合 产品 开发 。 对 于 服装 等 生命 周期 很 短 的 商品 ， 制 造 商 和 零售 商 联合 开发 新 品 ， 
并 进行 试销 。 

(6) 快速 反应 集成 。 通 过 重新 设计 业务 流程 ， 将 前 5 步 工作 与 公司 的 整体 业务 集成 起 
来 ， 支 持 公司 的 整体 战略 。 

4) QR 实施 条 件 

美国 学 者 Black Bum 在 对 美国 纺织 服务 业 研究 的 基础 上 ， 提 出 实施 QR 的 5 个 条 件 。 

(1) 改变 传统 的 经 营 方式 、 经 营 意识 和 组 织 结构 。 企 业 不 能 局 限于 依靠 本 企业 独立 的 
力量 来 提高 经 营 效率 的 传统 经 营 意识 ， 要 树立 与 供应 链 成 员 建 立 合作 伙伴 关系 ， 努 力 利用 
成 员 资源 来 提高 经 营 效率 的 现代 经 营 意识 。 必 须 改 变 传统 的 事务 作业 的 方式 ， 通 过 利用 信 
息 技 术 实现 事务 作业 的 无 纸 化 和 自动 化 。 

(2) 开发 和 应 用 现代 信息 处 理 技 术 。 这 些 信息 技术 包括 条 形 码 、POS 系统 、EDI 系统 、 





















205& 


《wifi 有 遇 


电子 订货 系统 、 电 子 资金 转账 、 连 续 补 货 等 。 

(3) 与 供应 链 各 方 建立 战略 伙伴 关系 。 通 过 合作 实现 削减 库存 ， 避 免 缺 货 现象 的 发 生 ， 
降低 商品 风险 ， 避 免 大 幅度 降价 现象 发 生 ， 减 少 作业 人 员 和 简化 事务 性 作业 等 目的 。 

(4) 开放 企业 商业 信息 。 包 括 销售 信息 、 库 存 信 息 、 生 产 信 息 、 成 本 信息 等 。 

(5) 缩短 生产 周期 和 降低 商品 库存 。 供 应 商 应 努力 缩短 生产 周期 ， 实 施 多 品种 、 小 批 
量 生产 和 多 频 度 小 数量 配送 。 


2. 有效 客户 响应 (Efficient Consumer Response，ECR) 


1) ECR 产生 背景 

在 20 世纪 60 年 代 和 70 年 代 , 美国 日 杂 百 货 业 的 竞争 主要 是 在 生产 厂商 之 间 展 开 , 竞 
争 的 重心 是 品牌 、 商 品 、 经 销 渠 道 和 大 量 的 广告 和 促销 ， 在 零售 商 和 生产 厂家 的 交易 关系 
中 生产 厂家 占据 支配 地 位 。 进 入 80 年 代 ， 特 别 是 到 了 90 年 代 以 后 ， 在 零售 商 和 生产 厂家 
的 交易 关系 中 ， 零 售 商 开 始 占据 主导 地 位 。 竞 争 的 重心 转向 流通 中 心 、 商 家 自 有 品牌 、 供 
应 链 效 率 和 POS 系统 。 在 供应 链 内 部 , 零售 商 和 生产 厂家 之 间 为 取得 供应 链 主 导 权 的 控制 ， 
同时 为 商家 品牌 和 厂家 品牌 占据 零售 店铺 货架 空间 的 份额 烈 的 竞争 ， 这 种 竞争 使 
得 在 供应 链 的 各 个 环节 间 的 成 本 不 断 转 移 ， 导 致 供应 链 成 本 上 升 ， 而 且 容易 牺牲 力 


量 较 弱 一 方 的 利益 。 SD 
在 这 期 间 ， 从 零售 商 角度 来 看 ， A 如 仓储 商店 、 折 扣 店 的 大 量 涌现 ， 
hl 

































使 得 零售 商 能 以 相当 低 的 价格 销售 商品 ， 系 百 货 业 的 竞争 更 趋 激烈 。 在 这 种 状况 










下 ,许多 传统 超市 业者 开始 寻找 适应 六 式 的 新 管理 方法 。 从 生产 厂家 角度 来 看 ， 
由 于 日 杂 百 货 商品 的 技术 含量 不 高 质 性 差别 的 新 商品 被 投入 市 场 ， 使 生产 厂家 





之 间 的 党 争 日 趋同 化 。 生 产 厂 罕 号 销 售 渠道 ， 通 当 采 用 直接 或 间接 的 降价 方式 作为 
化 与 代 外 的 苗 信人， 往往 会 大 量 牺牲 的 利益 。 所 以 ， 如 果 生 产 商 


5 供应 链 中 的 零售 商 结 流 费 为 紧密 的 联盟 ， 0 于 零售 业 的 发 展 ， 同 时 也 符合 生 
:上 5 国 食品 市 场 营销 Met 车 6 家 企业 与 Kurt 
应 


Salmon 公司 成 研究 小 组 ， 人 链 进行 调查 、 总 结 、 分 析 ， 于 1993 年 1 
月 提出 了 业 供 应 链 管理 的 详细 慑 告 。 在 该 报告 中 系统 地 提出 ECR 的 概念 体系 。 经 
过 美国 食品 布 场 营销 协会 的 大 力 宣传 ，ECR 概念 被 零售 商 和 制造 商 所 接纳 并 被 广泛 地 应 用 


于 实践 。 

ECR 是 在 食品 杂货 业 分 销 系 统 中 ,分 销 商 和 供应 商 为 消除 系统 中 不 必要 的 成 本 和 费用 ， 
给 客户 带 来 更 大 效益 而 进行 密切 合作 的 一 种 供应 链 管 理 方法 。 

ECR 的 最 终 目标 是 建立 一 个 具有 高 效 反应 能 力 和 以 客户 需求 为 基础 的 系统 ， 使 零售 商 
及 供应 商 以 业务 伙伴 方式 合作 ， 提 高 整个 食品 杂货 业 供应 链 的 效率 ， 从 而 大 大 降低 整个 系 
统 的 成 本 、 库 存 和 物资 储备 ， 同 时 为 客户 提供 更 好 的 服务 。 

要 实施 有 效 客户 响应 ， 首 先 应 联合 整个 供应 链 所 涉及 的 供应 商 、 分 销 商 以 及 零售 商 ， 
改善 供应 链 中 的 业务 流程 ， 使 其 合理 有 效 。 然 后 再 以 较 低 的 成 本 ， 使 这 些 业 务 流程 自动 化 ， 
以 进一步 降低 供应 链 的 成 本 和 时 间 。 实 施 ECR 需要 将 条 形 码 、 扫 描 技 术 、POS 系统 和 EDI 
集成 起 来 ， 在 供应 链 ( 由 生产 线 直 至 付款 柜台 ) 之 间 建 立 一 个 无 纸 系 统 ， 以 确保 产品 能 不 间 
断 地 由 供应 商 流向 最 终 客户 ， 同 时 信息 流 能 够 在 开放 的 供应 链 中 循环 流动 。 

2) 实施 ECR 的 原则 

(D 以 较 少 的 成 本 ， 不 断 致力 于 向 食品 杂货 供应 链 客户 提供 更 优 的 产品 、 更 高 的 质量 、 
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更 好 的 分 类 、 更 好 的 库存 服务 以 及 更 多 的 便利 服务 。 

(2) ECR 必须 由 相关 的 商业 带头 人 启动 ， 商 业 带 头 人 应 决心 使 代表 共同 利益 的 商业 联盟 
取代 旧式 的 贸易 关系 ， 从 而 达到 获 利之 目的 。 

(3) 必须 利用 准确 、 适 时 的 信息 支持 有 效 的 市 场 、 生 产 及 后 勤 决 策 。 这些 信 息 将 以 EDI 
的 方式 在 贸易 伙伴 间 自 由 流动 ， 增 加 系统 信息 的 有 效 利用 。 

(4) 产品 在 供应 链 过 程 中 必须 可 控 ， 从 生产 至 包装 ， 直 至 最 终 客户 的 购物 篮 中 ， 确 保 
客户 能 随时 获得 所 需 产 品 。 

(5) 必须 建立 共同 的 成 果 评价 体系 。 评 价 体系 要 注重 整个 系统 的 有 效 性 ( 即 通 过 降低 成 
本 与 库存 以 及 更 好 的 资产 利用 ， 实 现 更 优 价值 )， 清 晰 地 标志 出 潜在 的 回报 ( 即 增加 的 总 价 
值 和 利润 )， 促 进 对 回报 的 公平 分 享 。 

3) 实施 ECR 的 4 个 要 素 

(1) 有 效 产 品 开发 。 通 过 采集 和 分 享 供应 链 伙 伴 间 时 效 性 强 的 更 加 准确 的 销售 数据 ， 
提高 新 产品 销售 的 成 功率 。 

(2) 有 效 商 店 管理 。 通 过 有 效 地 利用 店铺 的 空间 和 店内 来 最 大 限度 地 提高 商品 
的 获 利 能 力 ， 如 建立 空间 管理 系统 、 有 效 的 商品 品种 管 

(3) 有 效 促 销 。 通 过 简化 分 销 商 和 供应 商 的 贸易 
如 消费 者 广告 (优惠 券 、 货 架 上 标明 促销 )、 贸 易 促 销 作 

(4) 有 效 补 货 。 从 生产 线 到 收 款 台 ,通过 
辅助 订货 等 技术 手段 ， 使 补 货 系 统 的 时 间 













易 和 促销 的 系统 效率 最 高 ， 
购买 、 转 移 购买 ) 等 。 

以 调 求 为 导向 的 自动 连续 补 货 和 计算 机 
优化 ， 从 而 降低 商品 的 售 价 。 


4) ECR en 

ECR 经 济 效益 包括 商品 损耗 a 包装 费用 降低 ， 促 销 费用 降低 ， 产 
品 导入 失败 可 能 性 减 小 使 ui 店铺 单位 面 售 额 更 高 ， 更 有 效 地 利用 了 仓 
库 和 卡车 ， 仓 库 空 间 要 求 场 和 总 部 的 销售 用 降低 ， 简 化 了 管理 。 除 这 些 
有 形 的 利益 以 外 ， E 有 者 重要 的 不 可 量 的 | 益 。 

对 客户 而 言 库存 货品 ， 货 品 更 新 鲜 。 对 分 销 商 而 言 ， 
提高 信誉 ， 更 户 情况 ， 改 善 怪 抽泣 商 的 关系 。 对 供应 商 而 言 ， 减 少 缺 货 现象 ， 加 
强 品牌 的 完 苯 b /改善 与 分 销 商 的 关系 六 

5) ECR/ 的 构建 

ECR 作为 一 个 供应 链 管理 系统 ， 需 要 把 市 场 营销 、 物 流 管理 、 信 息 技 术 和 组 织 革新 技 
术 有 机 结合 起 来 作为 一 个 整体 使 用 ， 以 实现 ECR 的 目标 ， 如 图 7.3 所 示 。 

(1) 营销 技术 。 在 ECR 系统 中 采用 的 营销 技术 主要 是 商品 类 别管 理 (Category 
Management) 和 店铺 货架 空间 管理 (Store Management) 。 

商品 类 别管 理 是 企业 对 经 营 的 所 有 商品 进行 分 类 , 确定 或 评价 每 一 个 类 别 商品 的 功能 、 
作用 、 收 益 性 、 成 长 性 等 指标 ， 在 此 基础 上 ， 结 合 考虑 各 类 商品 的 库存 水 平和 货架 展示 等 
因素 ， 制 订 商 品 品种 计划 ， 对 整个 商品 类 别 进行 管理 ， 以 便 在 提高 消费 者 服务 水 平 的 同时 
增加 企业 的 销售 额 和 收益 水 平 。 

店铺 空间 管理 是 对 店铺 的 空间 安排 、 各 类 商品 的 展示 比例 、 商 品 在 货架 上 的 布置 等 进 
行 最 优化 管理 。 

(2) 物流 技术 。ECR 系统 要 求 及 时 配送 和 顺畅 流动 ， 实 现 这 一 要 求 的 方法 有 连续 补 货 
(Continuous Replenishment Program，CRP)、 自 动 订货 (Computer Assisted Ordering，CAO)、 
预先 发 货 通知 (Advanced Shipping Notice，ASN)、 供 应 商 管理 库存 (Vendor Management 
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Inventory，VMD、 交 叉 配 送 (Cross-Docking)、 店 铺 直送 (Direct Store Delivery，DSD) 等 。 


低 成 本 的 流通 消除 组 织 间 的 隔 疼 
基础 关联 设施 的 建设 协调 合作 满足 消费 者 的 需要 


信息 技术 物流 技术 营销 技术 
(EDI、 POS) ( 白 动 化 和 省 力 化 ) (商品 类 别管 理 ) 的 的 攻 训 六 


i 连续 商品 补充 (CRP) ee 
准 而 需 要 。 | | 自动 订 从 系统 (CAO) da 通过 协调 提高 效率 

有 时 淮 确 传 送 。 | | 厂家 管理 库存 系统 (MD) | | ， 店 铺 货 哥 空 间 管理 。 | | 厂家 和 商家 的 战略 联 中 
交叉 运送 POS 优 囊 关 回收 信息 流 和 商品 流 

无 纸 商 务 预先 发 货 通 知 (ASN) 
EE 低 成 本 的 物流 

数据 库 排除 人 力 失 误 、 省 力 化 


图 7.3 eon nae 
CAO 是 基于 库存 和 需要 信息 利用 计算 机 进 乱 货 的 系统 。 


ASN 是 生产 | teat 讯 网 络 提前 向 零售 商 传送 货物 的 明细 清 
单 。 这 样 零 售 商事 前 可 以 做 好 进货 准 rk 同时 可 以 省 去 货物 数据 的 输入 工作 ， 使 商品 
人 


交叉 配送 是 在 零售 商 的 流 来 自 各 个 供应 

















的 货物 按 发 送 店铺 迅速 进行 分 拒 







装 车 ， 向 各 个 店铺 发 货 。 在 的 情况 下 ， 流 六 :一 个 具有 分 拣 装运 功能 的 通 
过 型 中 心 ， 有 利于 交付 周 减 4 、 2 续 率 ， 从 而 能 节约 成 本 。 
式 是 铺 的 运送 方式 。 采 用 店 





铺 直 送 方式 可 以 保持 商 怎 输 破损 、 缩短 商品 交 货 周期 和 时 间 。 
(3) 信和 总 技术 *” ECR 系统 应 用 的 希 要 信息 技术 有 电子 数据 交换 (Electronic Data 
Interchange， 1) 和 销售 时 点 系统 (Point of Sale，POS)。 
(4) 组 织 革新 技术 。 成 功 地 应 用 ECR 需要 企业 的 组 织 体系 进行 革新 。 在 企业 内 部 的 组 
织 革新 方面 ， 需 要 把 采购 、 生 产 、 物 流 、 销 售 等 按 职能 划分 的 组 织 形式 改变 为 以 商品 流程 
为 基本 职能 的 一 体 化 的 组 织 形 式 。 在 组 成 供应 链 的 企业 间 需 要 建立 双赢 的 合作 伙伴 关系 。 
6) ECR 实施 方法 
(1) 为 变革 创造 氛围 。 对 大 多 数组 织 来 说 ， 改 变 对 供应 商 或 客户 的 内 部 认 知 过 程 ， 即 从 政 
对 态度 转变 为 将 其 视 为 同盟 的 过 程 ， 将 比 实施 ECR 的 其 他 相关 步骤 更 困难 ， 时 间 花 费 更 长 。 
创造 ECR 的 最 佳 氛 围 首 先 需要 进行 内 部 教育 以 及 通信 技术 和 设施 的 改善 ,同时 也 需要 采取 新 
的 工作 措施 和 回报 系统 ， 但 企业 或 组 织 必须 首先 具备 言行 一 致 的 强 有 力 的 高 层 组 织 领导 。 
(2) 选择 初期 ECR 同盟 伙伴 。 对 于 大 多 数 刚刚 实施 ECR 的 企业 来 说 ， 建 议 成 立 2 一 4 
个 伙伴 的 初期 同盟 。 同 盟 应 首先 召开 一 次 会 议 ， 来 自 各 个 职能 区 域 的 高 级 同盟 代表 对 ECR 
及 怎样 启动 ECR 进行 讨论 ， 成 立 2 一 3 个 联合 任务 组 ， 专 门 致力 于 已 证 明 可 取得 巨大 效益 
的 项 目 ， 如 提高 货车 的 装卸 效率 、 减 少 损毁 、 由 卖方 控制 的 连续 补 库 等 。 
以 上 计划 的 成 功 将 增强 企业 实施 ECR 的 信心 。 经 验证 明 , 往往 要 花 上 9 一 12 个 月 的 努 
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力 ， 才 能 赢得 足够 的 信任 和 信心 ， 以 至 于 在 开放 的 非 敌 对 的 环境 中 探讨 许多 重要 问题 。 

(3) 开发 信息 技术 投资 项 目 ， 支 持 ECR。 虽 然 在 信息 技术 投资 不 大 的 情况 下 就 可 获得 
ECR 的 许多 利益 ， 但 是 具有 很 强 的 信息 技术 能 力 的 企业 要 比 其 他 企业 更 具 竞争 优势 。 商 业 
信息 系统 既 可 降低 成 本 ， 又 可 使 人 们 专注 于 其 他 管理 以 及 产品 、 服 务 和 系统 的 创造 性 开发 ， 
这 种 信息 系统 的 投资 开发 对 于 支持 ECR 的 成 功 实施 具有 重要 意义 。 


7.1.3 电子 商务 供应 链 


电子 商务 (Electronic Commerce，EC) 即 通过 网 络 进行 生产 、 营 销 、 销 售 和 流通 活动 ， 它 
不 仅 指 基于 Intemet 上 的 交易 ， 还 指 所 有 利用 电子 信息 技术 来 解决 问题 、 降 低 成 本 、 增加 从 
值 和 创造 高 级 的 商务 活动 ， 包 括 通过 网 络 实现 从 原材料 查询 、 采 购 、 产 品 展 示 、 订 货 到 出 
品 、 储 运 以 及 电子 支付 等 一 系列 的 贸易 活动 。 

企业 建立 自己 的 内 部 网 络 ， 再 将 其 扩展 到 企业 外 部 ， 与 供应 商 和 客户 联结 就 可 以 从 事 
电子 商务 。 供 应 链 管理 与 电子 商务 相互 结合 ， 产 生 了 供应 链 管 理 领域 新 的 研究 热点 
商务 环境 下 的 供应 链 管 理 ， 其 实质 就 是 利用 电子 商务 技术 ， 几 造 / 入 为 模 心 ， 
商 、 经 销 商 、 ee - 体 ， le 让 J] 


























将 供应 















ph 实现 电 子 化 、 数字 化 。 ph :个 关键 
网 、 金 融 网 和 网 ， 与 其 对 、 资金 流 、 物流 交换 的 质量 和 效率 
理 的 关键 。 三 立 链 管理 的 虚拟 企业 提供 了 


+ A -供应 
。 供 应 链 管 理 的 运 we 痢 于 网 链 上 的 信息 交换 质量 ， 电子 商务 的 运 








用 为 实施 供 训 链 和 和 理 提供 了 信息 手段 ， 极 大 提高 了 信息 传递 的 效率 和 准确 率 。 









在 电子 商务 时 代 里 ， 企 | 着 用 网 络 技术 实 部 和 企业 之 间 的 信 
信息 协作 , 利用 Intemet ne Cn 与 i 换 , 其 中 企业 内 部 的 信息 流 
金 流 的 交换 利用 Intraj CU 会 流 的 交换 通过 Internet 利用 EDI 方 


式 交换 。 在 2 人 供应 链 上 各 成 员 围绕 物流 和 资金 流 进行 信 
息 共 享 人 党 Se 、 实现 柔性 的 和 稳 牙 串 关系 ， 具 体 如 图 7.4 所 示 。 
信息 流 
资金 流 一 物流 


























图 7.4 电子 商务 环境 下 的 供应 链 管理 体系 结构 
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电子 商务 对 企业 供应 链 的 影响 包括 以 下 几 个 方面 。 
1. 企业 内 部 供应 链 成 为 基础 


企业 内 部 通过 Intranet 自动 处 理 商务 操作 及 工作 流 ， 增 加 对 重要 系统 和 关键 数据 的 存 
取 ， 共 享 经 验 ， 共 同 解决 客户 问题 ， 并 保持 组 织 之 间 的 联系 。 因 而 可 以 提高 商务 活动 的 敏 
捷 性 ， 对 市 场 变化 作出 更 快 反应 ， 更 好 为 客户 提供 服务 。 

电子 商务 模式 的 有 效 实施 ， 关 键 是 供应 链 在 企业 内 外 是 否 有 效 衔 接 、 企 业内 部 供应 链 
的 信息 系统 是 否 与 企业 内 部 的 业务 系统 如 ERP、CRM 等 有 机 结合 在 一 起 。 如 果 没 有 好 的 
ERP， 企 业 就 无 法 及 时 掌握 自己 各 类 原材料 和 成 品 的 库存 情况 以 及 采购 到 货 情 况 ， 网 上 订 
单 就 得 不 到 自动 确认 ; 如 果 没 有 好 的 CRM, 客户 要 求 和 个 性 化 服务 就 无 法 得 到 有 效 及 时 的 
处 理 ， 这 些 必 然 影响 企业 对 市 场 的 响应 速度 。 要 解决 这 个 问题 就 必须 对 企业 进行 各 个 层次 
的 流程 再 造 。 

2， 链 式 供应 链 变 为 网 式 供应 链 

供应 链 伙 伴 之 间 的 信息 传递 由 原来 的 线形 结构 变 为 “分销 商 和 制造 商都 可 以 
方便 地 查看 零售 商 的 库存 情况 ， 了 解 更 准确 信息 ， 地 避免 了 由 于 多 重 预 测 所 带 
来 的 信息 失真 。 供 应 链 下 游 成 员 同样 可 以 通 poe 直上 游 成 员 的 生产 能 力 和 库存 信 
息 ， 有 效 缓解 客户 的 焦虑 ， 避 免 夸大 订单 所 。 信 息 的 畅通 有 利于 合作 伙伴 之 间 
高 度 信息 共享 ， 共 同 为 整体 供应 链 提 供 增 

电子 商务 促进 We 0 全 球 网 络 化 的 方向 发 展 。 


3. 客户 关系 发 生变 革 
企业 与 客户 企 a et 节省 了 客户 和 企业 
效率 。 为 重要 和 a tt 


双方 的 时 间 和 空间 2 






























将 极 大 地 改 灾 供应 商 与 窑 户 的 关系 。 企业 必须 更 加 细致 、 深 入 地 了 解 每 一 个 客户 的 特殊 要 
求 ， 才 能 巩固 其 与 客户 的 关系 ， 这 是 一 种 长 期 的 有 偿 服 务 ， 而 不 是 产品 时 代 的 一 次 或 多 次 
性 的 购买 。 


4， 商 流 成 本 降低 


借助 EDI 技术 ， 企 业 之 间 交 易 的 各 种 票证 单据 按 统 一 格式 在 网 上 传输 ， 能 够 快速 地 将 
需求 信息 向 上 游 企业 传递 ， 实 现 无 纸 的 计算 机 辅助 订货 ， 从 而 提高 交易 效率 、 降 低 成 本 。 
同时 ，EDI 使 企业 与 伙伴 之 间 建 立 更 密切 的 合作 关系 ， 商 业 运转 的 各 个 环节 更 加 协调 一 致 ， 
从 而 使 资金 流动 、 库 存 、 成 本 、 服 务 获 得 改善 。 


7.2 途 寻 反 僧 厨 突 代 黄龙 玄 场 


现代 信息 技术 的 内 容 十 分 广泛 ， 它 包括 微 电 子 技术 、 光 电子 技术 、 通 信 技 术 、 网 络 技 
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术 、 感 测 技术 、 控 制 技术 、 显 示 技 术 等 。 在 21 世纪 ， 企 业 管理 的 核心 是 围绕 信息 管理 来 进 
行 的 。 最 近 几 年 ， 技 术 创新 成 为 企业 改革 的 最 主要 形式 ， 而 信息 技术 的 发 展 直接 影响 企业 
改革 和 管理 的 成 败 。 现 代 供应 链 管 理 同样 以 信息 技术 为 基础 ， 不 管 是 电子 数据 交换 (EDD、 
网 络 技术 、 通 信 技 术 、 数 据 库 技 术 ， 还 是 自动 识别 技术 ， 信 息 技术 的 革新 都 已 经 成 为 供应 
链 管 理发 展 和 创新 的 主要 途径 。 
7.2.1 “供应 链 商 流 信息 技术 

供应 链 商 流 以 订单 、 商 品 交易 、 资 金 为 主要 处 理 对 象 ， 目 前 主要 使 用 的 信息 技术 有 电 
子 自动 订货 系统 (EOS)、 电 子 数据 交换 (EDD 和 电子 资金 转账 (EFT)。 

1 电子 自动 订货 系统 (Electronic Ordering system，EOS) 


EOS 系统 是 指 企 业 间 利用 通信 网 络 (VAN 或 Intemet) 和 终端 设备 以 在 线 方式 进行 订货 作 

业 和 订货 信息 交换 的 系统 。 相 对 于 传统 的 订货 方式 ，EOS 系统 可 以 缩短 从 接 到 订单 到 发 出 

订货 的 时 间 ， 缩 短 订货 商品 的 交 货 期 ， en KK 移 利 于 降低 企业 的 库存 水 
品 





























平 ， 提 高 企业 的 库存 管理 效率 。 对 于 生产 厂家 和 批发 商 通过 分 析 零 售 商 的 商品 订货 
信息 ， 能 准确 判断 畅销 商品 和 滞销 商品 ， 有 利于 调 “和 销售 计划 。 
EOS 系统 按 应 用 范围 可 分 为 企业 内 的 EOS 售 商 与 批发 商 之 间 的 EOS 系统 ， 
零售 商 、 批 发 商 和 生产 商 之 间 的 EOS 系统 
EOS 系统 包括 订货 系统 、 通 信 网 络 系 单 计算 机 系统 。 零 售 点 只 要 配备 了 订货 终 
端 机 和 货 价 卡 (或 订货 适 )， 再 配 上 机， 就 完成 了 电子 订货 配置 。 供 应 商 只 要 能 


er te 利用 终端 机 设备 系统 直接 做 订单 处 理 ， 打 印 出 货 
te WT rn 
配置 为 基础 。 

零售 点 订货 
般 由 3 个 部 分 

(D J 筑 下端 机 。 其 功能 是 将 廊 震 订货 的 商品 条 码 及 数量 ， 以 扫描 和 输入 的 方式 ， 
暂时 储存 起 以。 当 订货 操作 完毕 时 ， 再 将 终端 机 与 后 台 计算 机 连接 ， 取 出 储存 的 订货 资料 ， 
存 入 电话 主机 。 

(2) 数据 机 。 它 是 传递 订货 方 与 接 单方 计算 机 信息 的 主要 通信 装置 。 其 功能 是 将 计算 
机 内 的 数据 转换 成 线性 脉冲 资料 ， 通 过 专用 数据 线路 ， 将 订货 信息 从 零售 点 传递 给 商品 供 
方 的 数据 机 ， 供 方 以 此 为 依据 来 发 送 商品 。 

(3) 其 他 设备 。 如 个 人 计算 机 、 价 格 标签 及 店内 码 的 印 制 设备 等 。 

零售 点 订货 系统 的 电子 订货 方式 选择 包括 以 下 几 个 方面 。 

(1) 电子 订货 夭 。 电 子 订货 敌 是 记录 包括 商品 代码 /名 称 、 供 应 商 代号 /名 称 、 进 / 售 价 等 
商品 信息 的 书面 表示 。 

(2) 电子 订货 短 与 货架 卡 并 用 。 货 架 卡 是 装 设 在 货架 档 上 的 一 张 商品 信息 记录 卡 ， 记 
录 商 品名 称 、 代 码 、 条 码 、 售 价 、 最 高 订 量 、 最 低 订 量 、 厂 商 名 称 等 。 

(3) 低 于 安全 库存 量 订货 法 。 即 将 每 次 进货 数量 输入 计算 机 ， 销 售 量 由 计算 机 自动 从 
库存 中 扣 减 。 当 库存 量 低 于 安全 存量 时 ， 会 自动 打印 订货 单 或 直接 传输 出 去 。 














Haan a 硬件 设备 一 
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2. 电子 数据 交换 (Electronic Data Interchange，EDD 


国际 标准 化 组 织 ISO 将 EDI 描述 为 将 商业 或 行政 事务 处 理 ， 按 照 一 个 公认 的 标准 ， 形 
成 结构 化 的 事务 处 理 或 信息 数据 格式 ， 从 计算 机 到 计算 机 的 数据 传输 方式 。EDI 实施 的 目 
的 是 通过 建立 企业 间 的 数据 交换 网 来 实现 票据 处 理 、 数 据 加 工 等 事务 作业 的 自动 化 、 及 时 
化 和 正确 化 ， 同 时 通过 有 关 销 售 信息 和 库存 信息 的 共享 来 实现 经 营 活动 的 效率 化 。 

1) EDI 的 发 展 历程 

20 世纪 60 年 代 ，EDI 开始 出 现 ， 一 般 由 大 企业 以 自己 独自 设计 的 数据 格式 和 系统 构 
造 建 立 以 本 企业 为 中 心 的 EDI 系统 , 通过 在 业务 往来 频繁 的 企业 设置 EDI 终 端 来 处 理 和 交 
换 有 关 订 货 、 库 存 、 销 售 时 点 数据 、 需 求 预测 以 及 运输 日 程 通知 等 方面 的 信息 。 对 于 大 企 
为 了 获得 和 维持 竞争 优势 地 位 ， 需 要 建立 自己 的 EDI 系统 ， 对 于 有 频繁 业务 关系 

企业 来 说 ， 利 用 EDI 系统 不 仅 可 以 减轻 票据 处 理 、 数 据 输入 输出 等 事务 性 作业 ， 而 且 可 
ee 缩短 订货 时 间 。 这 个 阶段 的 EDI 往往 由 pr pr 建立 该 企业 和 其 他 
































多 个 企业 间 的 信息 及 时 交换 的 EDI 系统 ， 缺 乏 统一 的 EDI 标 必 。 
20 世纪 70 年 代 ， 随 着 业务 范围 的 扩大 和 竞争 的 需要 DI 系统 的 大 企业 扩大 了 
EDI 的 使 用 对 象 , 同时 许多 企业 由 oant pe / 务 关系 ,必须 利用 不 同 的 EDI 








系统 。EDI 使 用 范围 的 扩大 使 更 多 的 企业 通过 EBDI -起 交换 信息 、 共 享 资源 。 但 是 
使 用 者 必 有 须 对 应 多 个 不 同 数据 格式 和 不 同 代 和 统 ， 不 得 不 增加 投资 添置 计算 机 终 
端 , 同时 必须 对 应 不 同 EDI 系统 进行 重 1， 增加 事务 作业 成 本 。 从 行业 范围 来 看 ， 
由 于 存在 多 个 不 统一 的 EDI 系统 ， 造 懂 重 紧 投 资 、 增 加 成 本 。 
不 统 -所 带 来 的 问题 ， 需要 EDI 的 各 方 达到 广泛 













20 世纪 80 年 代 ， 为 了 克 有 
的 共识 ， 建 立 统一 的 EDI 书 标 1 节约 有 rr 特别 是 对 
物流 行业 来 说 ,由 于 业务 en 其 他 行业 “全 -的 EDI 标准 (如 与 计算 机 终 
端的 接续 方法 、 统 结构 等 ) 之 时 必 刹 i EDI 标准 。 为 了 推 
1987 年 公布 了 一 套 名 为 
T 是 一 种 用 于 行政 、 商 务 和 运输 业 的 电子 数 


据 交换 的 村 数据 格式 ， 国 际 标准 秘 组 织 ISO 为 该 标准 定 了 一 套 程序 规则 (SO 
9735)， 目 前 ，UN/EDIFACT 标准 已 经 发 展 成 了 全 球 EDI 标准 的 主流 模式 。 

进入 20 世纪 90 年 代 之 后 ， 随 着 Intemet 的 发 展 ， 越 来 越 多 的 企业 开始 抛弃 专用 网 络 ， 
转向 使 用 Internet 作为 EDI 的 数据 传输 基础 ， 同 时 EDI 的 标准 报 文 格式 也 受到 了 电子 商务 
的 冲击 。 

2) EDI 的 关键 技术 

(数据 通信 网 络 。 目 前 EDI 的 主要 网 络 架构 方式 是 使 用 价值 增值 网 络 (Value-Added 
Network，VAN)， 它 是 第 三 方 网 络 ， 在 这 个 系统 中 ， 所 有 的 顾客 、 供 货 商 信息 都 经 过 第 三 
方 系统 ， 如 图 7.5 所 示 。 

第 三 方 系统 相 比 以 往 由 大 企业 独立 建构 的 系统 有 相当 大 的 优势 。 第 三 方向 用 户 提供 了 

- 些 易学 易 用 的 应 用 系统 ， 相 比 复杂 的 EDI 标准 而 言 ， 可 以 降低 用 户 的 启动 费用 ， 减 少 培 

训 费 用 。 用 户 选择 面 广 ， 在 第 三 方 系统 中 ， 有 许多 供 货 商 或 客户 以 供 选择 。 第 三 方 系统 包 
含 单 对 多 , 即 一 个 顾客 多 个 供 货 商 系统 一 样 可 以 通过 VAN 来 完成 , 而且 用 户 不 必 花 费 大 量 
资金 管理 维护 EDI 系统 。 






进 EDI 的 标准 合 国 隐 洲 络 
ee I 全 标准 。 
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图 7.5 VAN 网 络 示意 
(2) 数据 标准 化 。 标 准 化 是 实现 EDI 互通 互联 的 前 提 和 基础 ，EDI 标准 包括 4 类 : @ 





通信 标准 ， 即 通信 协议 ，@ 报 文 标准 ， 包 括 报 文 类 型 、 格 式 、 元 编码 、 语 法 规则 、 报 
表 生 成 证 ; 回 处 理 标准 ， er 库 的 接口 标准 ; 四 各 行业 





的 数据 交换 标准 。 
3) 物流 EDI 






物流 EDI 是 指 货 主 、 承 运 业主 以 及 其 他 1 位 之 间 ， 通 过 EDI 系统 进行 物流 数据 
交换 ， 并 以 此 为 基础 实施 物流 作业 活动 的 站 其 
CA 


协助 单位 
如 政府 有 关 部 门 、 金 融 保险 等 ) 


实际 运送 货物 的 交通 运输 企业 其 他 的 物流 相关 单位 
(如 铁路 企业 、 水 运 企业 、 航 空 企业 、 公 路 运输 企业 险 等 ) | | (如 仓库 业者 、 专 业 报关 业者 等 ) 


图 7.6 物流 EDI 架构 

物流 EDI 参与 单位 有 货主 (如 生产 厂家 、 贸 易 商 、 批 发 商 、 零 售 商 等 )、 承 运 业主 (如 独 
立 的 物流 承运 企业 等 )、 实 际 运送 货物 的 交通 运输 企业 (铁路 企业 、 水 运 企业 、 航 空 企 业 、 
公路 运输 企业 等 )、 协 助 单位 (政府 有 关 部 门 、 金 融 企 业 等 ) 和 其 他 的 物流 相关 单位 (如 仓库 业 
务 、 专 业 报 关 员 等 )。 

4) 实施 问题 

实施 EDI 存 在 的 最 大 问题 是 启动 费用 和 运营 费用 偏 高 ,建立 EDI 系统 需要 巨大 的 资金 ， 
运行 EDI 需要 专线 连接 ， 文 件 格式 是 专门 的 标准 文件 格式 ， 因 此 过 去 仅仅 大 企业 因 得 益 于 
规模 经 济 能 从 利用 EDI 中 得 到 利益 ， 这 一 切 都 不 利于 EDI 的 发 展 。 近 年 来 ， 信 息 技 术 和 互 
联网 的 发 展 为 EDI 带 来 新 的 发 展 机 遇 ， 为 供应 链 信 息 共 享 提供 了 快速 、 简 便 、 廉 价 的 通信 
方式 。 
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3.， 电子 资金 转账 (Electronic Funds Transfer，EFT) 


随 着 计算 机 在 金融 领域 的 应 用 ， 银 行 在 一 定 程度 上 已 能 将 现 钞 、 票 据 等 实物 表示 的 资 
金 ， 转 变 成 由 计算 机 储存 的 数据 表示 的 资金 ， 将 现金 、 票 据 流动 转变 成 计算 机 网 络 中 的 数 
据 流动 。 这 种 以 数据 形式 存储 在 计算 机 中 并 能 通过 网 络 使 用 的 资金 被 称 为 “电子 货币 ”。 

EFT 就 是 不 以 支票 、 期 票 或 类 似 票据 而 以 电子 终端 、 电 话 、 电 传 、 计 算 机 、 磁 盘 等 命 
令 指 示 或 委托 金融 机 构 向 某 个 账户 付款 或 者 从 某 个 账户 提 款 、 零 售 商品 的 电子 销售 安排 、 
银行 的 自动 提 款 交易 、 银 行 客户 通过 银行 电子 设施 进行 的 直接 存款 和 提 款 等 行为 。 电 子 资 
金 转账 中 应 用 最 广 的 程序 是 公司 将 工资 直接 划 入 雇员 的 银行 账号 中 。 

电子 资金 划拨 的 当事人 最 多 可 有 五 方 : 四 资金 划拨 人 或 称 发 端 人 ; 回 发 端 人 代理 银行 ; 
@ 收 款 人 或 称 受益 人 ; 四 受益 人 代理 银行 ;加 其 他 参与 电子 资金 划拨 的 银行 ， 称 为 中 介 银 
行 。 在 美国 ， 银 行 通过 连接 美国 全 国 范围 内 各 金融 机 构 的 自动 清算 (ACH) 网 络 系统 及 安全 
转账 系统 完成 EFT 交易 。 支 付 时 ， 账 户 资金 通常 可 在 预定 支付 日 期 后 的 一 天 内 电子 划拨 至 

结算 公司 的 银行 。 


72.2 ”供应 链 物流 信息 技术 人 


供应 链 物流 在 最 近 20 年 发 展 迅速 ， 所 使 用 Aie te, 主要 有 POS、 
条 形 码 、RFID、GIS、GPS 等 。 

1， 销 售 时 点 系统 (Point Of Sale oi 

POS 系统 ， 是 指 通 过 自动 读 | 商品 时 直接 读 取 商品 销 舍 信息 ， 


如 商品 名 、 单 价 、 销 售 数量 ， 并 通过 通信 网 络 和 计算 
信和 有关 部 门人 以 提 训 经 
统 是 物流 管理 et 码 为 基础 的 销售 点 自动 化 管理 系 
7 商品 条 码 的 应 用 和 推广 有 赖 于 POS 
系统 的 建立 ， 而 内 次 J 统 才能 有 效 地 发 挥 作用 。 
D 实 原 统 的 5 个 步骤 Za 
(D 上 商品 都 贴 着 标示 该 商 居 信息 的 条 形 码 或 光学 字符 识别 (Optical Character 
Recognition，OCR) 标 签 。 
(2) 在 顾客 购买 商品 结账 时 ， 收 银 员 使 用 扫描 器 自动 读 取 商 品 条 形 码 标签 或 OCR 标签 
上 的 信息 。 
(3) 各 个 店铺 的 销售 时 点 信息 通过 VAN 以 在 线 连接 方式 即时 传送 给 总 部 或 物流 中 心 。 
(4) 在 总 部 ， 物 流 中 心 和 店铺 利用 销售 时 点 信息 来 进行 库存 调整 、 配 送 管理 、 商 品 订 
货 等 作业 。 
(5) 在 零售 商 与 供应 链 的 上 游 企业 结 成 战略 联盟 的 条 件 下 ， 零 售 商 利用 VAN 以 在 线 连 
接 的 方式 把 销售 时 点 信息 即时 传送 给 上 游 企业 。 
2) 建立 POS 系统 的 两 个 阶段 
(1) 成 立 POS 系统 推行 小 组 。 要 明确 工作 内 容 和 人 员 组 成 ， 为 建立 POS 系统 做 准备 。 
(2) 对 POS 系统 进行 整体 配置 ， 并 对 试验 进行 整体 测试 。 测 试 一 般 要 进行 3 个 月 甚至 
半年 。 在 全 部 完成 整体 测试 后 ， 方 能 正式 开放 。 其 工作 内 容 主要 包括 现金 收 款 机 、 自 动 扫 
描 器 、 计 算 机 的 合理 配置 ， 线 路 的 安装 ， 现 场 单机 测试 。 
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2. 自动 识别 技术 

自动 识别 技术 近 几 十 年 在 全 球 范围 内 得 到 了 迅猛 发 展 , 初步 形成 了 一 个 包括 条 码 技术 、 
磁 条 技术 、 光 学 字符 识别 、 系 统 集成 化 、 射 频 技术 、 声 音 识 别 及 视觉 识别 等 集 计算 机 、 光 、 
机 电 、 通 信 技 术 为 一 体 的 高 新 技术 学 科 。 

1) 条 形 码 (Bar Code) 

条 形 码 是 由 一 组 按 特 定 规则 排列 的 条 、 空 及 其 对 应 字符 组 成 的 表示 一 定 信息 的 符号 。 
条 形 码 中 的 条 、 空 分 别 由 深浅 不 同 且 满足 一 定 光 学 对 比 度 要 求 的 两 种 颜色 (通常 为 黑 、 白色 ) 
表示 。 条 为 深 色 ， 空 呈 浅 色 。 这 组 条 、 空 和 相应 的 字符 代表 相同 的 信息 。 前 者 用 于 机 器 识 
读 ， 后 者 供 人 直接 识 读 或 通过 键盘 向 计算 机 输入 数据 使 用 。 这 种 用 条 、 空 组 成 的 数据 编码 
很 容易 译 成 二 进 制 和 十 进 制 数 。 条 和 空 可 以 有 各 种 不 同 的 组 合 方法 ， 从 而 构成 不 同 的 图 形 
符号 ， 即 各 种 符号 体系 ， 也 称 码 制 ， 适 用 于 不 同 的 场合 。 

目前 ， 国 际 广泛 使 用 的 条 码 种 类 有 EAN 码 、UPC 码 、Code39 码 、 交 叉 25 码 (ITF25)、 
Codebar 码 、Code93 码 、GS1-128 码 等 。 其 中 ，EAN 码 是 当今 人 
用 于 在 世界 范围 内 唯一 标志 一 种 商品 ， 已 成 为 EDI 的 2 也 是 商品 条 码 ， 主 要 在 














美国 和 加 拿 大 使 用 ，ITF25 码 在 物流 管理 中 应 用 较 多 。 码 应 用 系统 中 ，Code93 码 
因 其 可 采用 数字 与 字母 共同 组 成 的 方式 而 在 各 行业 上 被 广泛 使 用 。 在 血库 、 图 书 
馆 和 照相 馆 的 业务 中 ，Codebar 让 oi 码 即 原来 的 EAN/UCC-128 码 ， 
是 由 国际 物品 编码 协会 和 美国 统 es ) 联 合 开发 、 共 同 采用 的 一 种 特定 的 条 


码 符 号 。 它 是 一 种 连续 型 、 非 定 长 有 人 用 以 表示 生产 日 期 、 批 号 、 数 量 、 
规格 、 保 质 期 、 收 货 地 等 更 多 的 商 
和光 品 


条 形 码 分 为 商品 条 码 和 物 名 条 码 的 代码 基 按 照 国际 货物 编码 协会 EAN) 统 
-规定 的 规则 编制 的 ， 主 要 坚 进 每 商品 识别 ， 使 用 标 N 码 、UPC 码 、Code39 码 和 
Codebar 码 。 物 流 条 码 不 仪 去 识别 货品 ,还 要 对 行 质量 、 交 易 追 踪 ， 承载 信 息 要 高 于 


商品 条 码 ， 人 和 有 -13 码 、ITF25 码 

条 形 码 主要 竺 5 有 以 下 几 个 方面 。 

(1) es 可 印刷 。 从 

(2) 信息 染 集 速度 快 。 泗 通 计算 机 的 键盘 录入 速度 是 每 分 钟 200 字符 ， 而 利用 条 码 扫 
描 录 入 信息 的 速度 是 键盘 录入 的 20 倍 

(3) 采集 信息 量 大 。 利 用 条 码 扫描 一 次 可 以 采集 十 几 位 字符 的 信息 

(4) 可 靠 性 高 。 键 盘 录 入 数据 ， 误 码 率 为 三 百 分 之 一 ， 利 用 光学 字符 识别 技术 ， 误 码 率 
约 为 万 分 之 一 ， 而 采用 条 码 扫描 录入 方式 ， 误 码 率 仅 有 百 万 分 之 一 ， 首 读 率 可 达 98% 以 上 。 

(5) 设备 结构 简单 、 成 本 低 。 

(6) 灵活 、 实 用 ， 自 由 度 大 。 

由 于 条 码 应 用 领域 的 不 断 拓 展 ， 对 一 定 面积 上 的 条 码 信息 密度 和 信息 量 提 出 了 更 高 的 
要 求 。 为 了 更 好 地 满足 这 种 需求 ， 一 种 新 的 条 码 编码 形式 一 一 二 维 条 码 便 应 运 而 生 了 。 二 
维 条 码 (2-D bar code) 是 用 某 种 特定 的 几何 图 形 按 一 定 规律 在 平面 (二 维 方向 上 ) 分 布 的 黑白 
相间 的 图 形 记录 数据 符号 信息 的 ， 在 代码 编制 上 巧妙 地 利用 构成 计算 机 内 部 “0”“1” 比 
竺 流 的 概念 ， 使 用 若干 个 与 二 进 制 相对 应 的 几何 形体 来 表示 文字 数值 信息 ， 通 过 图 像 输入 
设备 或 光电 扫描 设备 自动 识 读 以 实现 信息 自动 处 理 。 二 维 条 码 能 够 在 横向 和 纵向 两 个 方位 
同时 表达 信息 ， 因 此 能 在 很 小 的 面积 内 表达 大 量 的 信息 ， 如 图 7.7 所 示 。 
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7.7 ”堆积 式 二 维 条 码 (PDF 417) 和 矩阵 式 二 维 条 码 (QR) 


2) 磁 条 ( 卡 ) 技 术 

磁 条 技术 应 用 了 物理 学 和 磁力 学 的 基本 原理 。 对 自动 识别 制造 商 来 说 ， 磁 条 就 是 一 层 
薄 薄 的 由 定向 排列 的 铁 性 氧化 粒子 组 成 的 材料 (也 称 为 涂料 )， 用 树脂 黏合 在 一 起 并 黏 在 诸 
让 样 的 非 磁性 基 片 上 。 
磁 条 技术 的 优点 是 数据 可 读 写 ， 即 具有 现场 改造 数据 的 能 力 ， 数 据 存储 量 能 满足 大 多 












数 需求 ， 便 于 使 用 ， 成 本 低廉 ， 还 具有 一 定 的 数据 安全 性 ， 能 符 附 于 许多 不 同 规格 和 形式 
村 上 。 这 些 优 点 ， 使 之 在 很 多 领域 得 到 广泛 应 用 ， 如 信 银行 卡 、 机 票 、 公 共 汽 
票 、 自 动 售 货 卡 、 会 员 卡 、 现 金 卡 (如 电话 磁卡 ) 等 。 & 


3， 射 频 识别 技术 和 物 联网 


信息 技术 。 


RFID 也 属于 自动 识别 技术 之 一 ， en 并 将 成 为 下 一 代 主要 的 供应 链 物 流 


与 磁卡 、IC 难 竹 接触 式 识别 技术 不 同 ，RFID 系 





1) 射频 识别 技术 (Radio Frequ edification, RFID) 
RFID 是 从 20 世纪 90 RN 页 自动 识别 技术 。 它 利用 无 线 射频 方式 进行 非 接触 
物理 


双向 通信 ， 以 达到 识别 目的 并 
统 的 电子 标签 和 读 2 pn 
恶劣 环境 、 可 识别 运 声 自 书 

且 不 易 损 坏 ， 可 出 


离 的 产品 


接触 








2 有 非 接触 、 工 作 距 离 长 、 适 于 
| 优 识 贵 (E 作 时 无 须 人 工 干 预 ， 适 于 实现 自动 化 


点 ， 因 此 完成 
物体 并 可 同时 误 别 多 个 射频 卡 ， 操 作 快 捷 方 便 。 射 频 卡 不 
恶劣 的 环境 ， 短 路 页 卡 可 以 在 这 样 的 环境 中 代替 条 形 码 ， 长 距 


通 上 ， 可 达 几 十 米 。“ 


















E 的 传送 距离 由 许多 因素 决定 ， 如 传送 频率 、 天 线 设计 等 。 射频 识别 的 距离 可 


达 几 十 厘米 至 几米 ， 且 根据 其 读 写 的 方式 ， 可 以 输入 数 千 字 节 的 信息 ， 同 时 ， 还 具有 极 高 


的 保密 性 。 





射频 识别 系统 在 具体 的 应 用 过 程 中 ， 根 据 不 同 的 应 用 目的 和 应 用 环境 ， 系 统 的 组 成 会 
有 所 不 同 ， 但 从 射频 识别 系统 的 工作 原理 来 看 ， 系 统一 般 都 由 信号 发 射 机 、 信 号 接收 机 、 


发 射 接收 天 线 几 部 分 组 成 ， 如 图 7.8 所 示 。 
射 机 。 在 射频 识别 系统 中 ， 信 号 发 射 机 为 了 不 同 的 应 用 目的 ， 会 以 不 同 的 


(1) 信号 2 






形式 存在 ， 典 型 的 形式 是 标签 (TAG)。 标 签 相当 于 条 码 技术 中 的 条 码 符号 ， 用 来 存储 需要 识 


别传 输 的 信 








另外 ， 与 条 形 码 不 同 的 是 ， 标 签 必 须 能 够 自动 或 在 外 力 的 作用 下 ， 把 存储 





的 信息 主动 发 射出 去 。 标 签 一 般 是 带 有 线圈 、 天 线 、 存 储 器 与 控制 系统 的 集成 电路 。 

(2) 信号 接收 机 。 在 射频 识别 系统 中 ， 信 号 接收 机 一 般 称 作 阅 读 器 。 根 据 支 持 的 标签 
不 同 与 完成 的 功能 不 同 ， 阅 读 器 的 复杂 程度 也 不 同 。 阅 读 器 基本 功能 就 是 提供 与 标签 进行 
数据 传输 的 途径 。 另 外 ， 阅 读 器 还 提供 相当 复杂 的 信号 状态 控制 、 奇 偶 错误 校 验 与 更 正 等 。 
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天 线 《 
这 USB 等 


图 7.8 RFID 系统 组 成 
(3) 编程 器 。 具 有 可 读 可 写 标 签 的 系统 才 需 要 编程 器 。 
置 。 编 程 器 写 入 数据 一 般 来 说 是 离线 完成 的 ， 也 就 是 预先 在 攻 
用 时 直接 把 标签 粘 附 在 被 标志 项 目 上 。 也 有 一 些 RFID 
尤其 是 在 生产 环境 中 作为 交互 式 便携 式 数据 文件 ng 
(4) 天 线 。 天 线 是 rt 的 疯 射 和 接收 装置 。 在 实际 应 用 中 ， 除 
了 系统 功率 外 ， 天 线 的 形状 和 相对 位 置 矣 的 发 射 和 接收 ， 需 要 专业 人 员 对 系统 















是 向 标签 写 入 数据 的 装 
写 入 数据 ， 等 到 开始 应 
写 数据 是 在 线 完成 的 ， 











I、 处 理 、 显 示 和 传输 ， 它 由 计 


加 能 控制 设备 。 ro 的 控制 
算 机 和 自动 控 4 单元 组 成 ， E 咎 计算 视 的 功能 i 在 不 同 的 应 用 中 ， 可 






以 按 指令 控制 不 同 的 外 前 动 栏杆 、 红 绿 类 、 摄 像 机 、 显 示 牌 等 ) 的 动作 。 


系统 、 便 携 式 系统 、 物 流 网 SN 等 。 
(1) NS 商品 电子 防盗 系统 (Eféctronic Article Surveillance，EAS) 是 一 种 设置 在 
; 人 和 的 门口 的 RFID 技术 ， 这 种 技术 的 典型 应 用 场合 是 商店 、 图 书馆 、 数 据 中 心 


2) RFID 的 分 类 Ks 
根据 应 用 于 统 完成 的 功能 不 粗略 地 把 射频 系统 分 成 以 下 类 型 : EAS 





等 地 方 。 

(2) 便携 式 数据 采集 系统 。 使 用 带 有 RFID 阅读 器 的 手持 式 数据 采集 器 采集 RFID 标签 
上 的 数据 ， 这 种 系统 具有 比较 大 的 灵活 性 ， 适 用 于 不 宜 安装 固定 式 RFID 系统 的 应 用 环境 ， 
如 图 7.9 所 示 。 





7.9 几 种 手持 移动 式 RFID 读 写 器 
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(3) 物流 控制 系统 。 在 物流 控制 系统 中 RFID 阅读 器 分 散布 置 在 给 定 的 区 域 ， 并 且 阅 读 
器 直接 与 数据 管理 信息 系统 相连 ,信号 发 射 机 是 移动 的 , 一 般 安装 在 移动 的 物体 或 人 上 面 。 
当 物 体 、 人 流 经 阅读 器 时 ， 阅 读 器 会 自动 扫描 标签 上 的 信息 并 把 数据 信息 输入 数据 管理 信 
息 系 统 以 进行 存储 、 分 析 、 处 理 ， 达 到 控制 物流 的 目的 。 

(4) 定位 系统 。 定 位 系统 用 于 自动 化 加 工 系统 中 的 定位 以 及 对 车 辆 、 轮 船 等 进行 运行 
定位 支持 。 阅 读 器 放置 在 移动 的 车 辆 、 轮 船 或 者 自动 化 流水 线 中 移动 的 物料 、 半 成 品 、 成 
品 上 ， 信 号 发 射 机 嵌入 到 操作 环境 的 内 部 。 信 号 发 射 机 上 存储 有 位 置 识别 信息 ， 阅 读 器 一 
般 通过 无 线 的 方式 或 者 有 线 的 方式 连接 到 主 信息 管理 系统 。 

目前 ， 射 频 识别 系统 的 主要 应 用 领域 包括 高 速 公 路 自动 收费 及 交通 管理 、 门 禁 保安 、 
生产 线 自 动 化 、 煤 气 缸 等 危险 物品 的 跟踪 管理 、 集 装 箱 跟踪 管理 、 仓 储 管理 等 。 

3) RFID 的 效益 和 实施 问题 

在 现实 的 企业 运作 当中 ，RFID 能 够 应 用 和 发 挥 效 应 有 以 和 主要 方面 。 

















(1) 节省 人 工 成 本 。 在 物流 中 心 各 项 活动 中 ， 有 40% 一 力 在 做 分 拣 的 工作 ， 
RFID 可 以 取代 人 工分 扰 的 大 部 分 工作 。 KN 

(2) 提高 工作 精确 性 。RFID 可 以 免除 传统 的 作业 ， 不 需要 逐一 清点 货品 的 
数量 、 存 放 位 置 ， ee RN 

(3) 确保 产品 质量 。 在 仓储 物流 过 程 控制 产品 的 生产 日 期 有效 日 期 以 及 
相关 的 货品 质量 。 

(4) 加 快 处 理 速度 。RFID a 相关 作业 的 处 理 速度 ， 使 货品 在 客户 要 求 期 
限 内 交付 。 例 如 物流 中 心 使 用 以 节省 从 色 货 至 入 库 的 时 间 ， 分 拒 人 员 不 需要 逐 
个 扫描 货物 的 条 码 ， 进 而 NW 业 处 理 的 有 RFID 可 以 让 分 拣 人 员 将 装 
ee 和 检验 和 装 货 人 员 工作 ， 增 加 产 出 ， 减 少 周 转 区 域 的 


拥挤 
(5) 有 效 动态 。RFID 局 ge? 流通 过 程 的 可 视 度 ， 减 少 存货 持 有 的 成 本 
NC : 品 需 求 预 测 更 为 精确 作答 货 管理 更 加 方便 ， 避 免 含 有 RFID 标签 的 货物 
被 偷窃 ， 从 布 减少 损失 ， 如 图 7.10 所 示 。 


美国 国防 部 的 要 求 (DOD) 
Wal-Mart RFID 的 要 求 
减少 货物 的 损失 和 失 窗 















0.00% 5.00% 10.00% 15.00% 





7.10 ”RFID 系统 实施 效益 
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目前 RFID 系统 的 广泛 应 用 还 有 一 定 困难 ， 包 括 以 下 几 个 方面 。 

(1) RFID 标签 成 本 严重 制约 其 在 商品 流通 领域 广泛 应 用 。 相 对 于 目前 广泛 使 用 的 条 形 
码 技术 , RFID 在 成 本 上 并 不 占 优势 , 大 规模 推广 RFID 要 求 芯片 价格 至 少 降 到 5 美 分 以 下 。 

(2) 难以 统一 的 标准 体系 限制 了 RFID 全 球 化 应 用 。 目 前 ，ISO/IEC 18 000、 美 国 EPC 
Global、 日 本 的 Ubiquitous ID 都 在 分 别 制定 和 推动 自己 的 标准 。 

(3) 信息 安全 制约 RFID 的 应 用 。RFID 当初 的 设计 是 完全 开放 的 ， 信 息 安全 隐患 会 出 
现在 RFID 标签 、 网 络 和 数据 等 各 个 环节 。 

(4) 不 成 熟 的 应 用 技术 环境 是 制约 RFID 普及 的 又 一 重要 因素 , RFID 标签 的 识别 距离 和 
正确 识别 率 尚 不 能 满足 零售 商品 的 管理 需要 。 目 前 低频 段 RFID 标签 的 识别 距离 相当 有 限 ， 
高 频段 的 RFID 标签 有 效 距离 仅 为 1 米 左 右 , 超 高 频 860 一 930MHz 的 有 效 距离 为 3 一 6m。 沃 
尔 玛 部 署 的 RFID 系统 正确 读 取 率 约 为 60%， 这 与 目前 广泛 使 用 的 光电 阅读 器 99.9% 的 正 
确 读 取 率 相差 甚 远 。 

4) 物 联网 
物 联 网 (Intemet of Things) 最 早 于 1999 年 由 麻 省 理 de 中 心 提 出 , 是 指 在 









































计算 机 互联 网 基础 上 ， 利 用 电子 产品 代码 (Electronic Pr le，EPC)、 射 频 识别 、 无 线 
数据 通信 等 技术 ， 构 造 的 一 个 履 盖 世界 范围 的 实物 王 鸡 

物 联网 最 初 的 设想 是 应 用 于 物流 和 零售 领 
惠普 以 及 其 他 在 供应 链 中 使 用 RFID 和 电子 
@@ 传 感 网 络 ， 即 以 二 维 码 、RFID 、 传 七 
的 互联 网 、 广 电网 、 通 信 网 或 者 FS 








计 者 包括 Auto-ID 中 心 、 沃 尔 玛 、 
EPC 的 公司 。 其 基本 组 成 有 三 部 分 : 

霹 实现 物 的 识别 ，@ 传 输 网 络 ， 即 通过 现 有 
本 ， 实 现 数据 的 传输 和 计算 ，@ 应 用 网 络 ， 即 





及 任何 物 的 联网 ， 多 的 物体 波 移动 传感器 ， 为 人 和 物体 及 物 
体 之 间 创 造 了 一 种 0 2009 年 9 行动 纲领 中 的 描述 把 物 联网 看 做 互 
联网 发 展 的 A 把 书 箱 、 < egg 互联 网 上 ， 加 上 互联 网 
的 知识 ， 进 Si 人 成 为 物 联网 。 

se ，IBM 公司 开始 推广 “ 的 概念 , 其 基本 思想 即 以 物 联网 为 基础 ， 
将 感应 器 嵌入 和 装备 到 电网 、 铁路、 建筑 、 大 坝 、 油气 管道 等 各 种 物体 中 ,形成 物 物 相 连 ， 
然后 通过 超级 计算 机 和 云 计算 将 其 整合 ， 实 现 社会 与 物理 世界 融合 。“ 智 慧 地 球 ” 的 基本 
思想 是 三 个 “i”， 即 物 联 化 、 互 联 化 和 智能 化 。 通过 在 基础 设施 和 制造 业 上 大 量 设立 传 感 
器 ， 捕 捉 运 行 过 程 中 的 各 种 信息 ， 然 后 通过 传 感 网 ， 进 入 互联 网 ， 通 过 计算 机 分 析 处 理 
发 出 智慧 指令 ， 再 反馈 回去 ， 到 传感器 ， 到 基础 设施 和 制造 业 上 ， 极 大 提高 效率 ， 产 生 
更 大 的 效益 。 

4， 地 理 信 息 系统 (Geographic Information System，GIS) 


地 理 信 息 系 统 萌芽 于 20 世纪 60 年 代 初 ， 是 用 于 采集 、 模 拟 、 处 理 、 检 索 、 分 析 和 表 
达 地 理 空间 数据 的 计算 机 信息 系统 。 它 是 有 关 空 间 数据 管理 和 空间 信息 分 析 的 计算 机 系统 ， 
通过 对 地 理 数据 的 继承 、 存 储 检 索 、 操 作 和 分 析 ， 生 成 并 输入 各 种 地 理 信息 ， 从 而 为 土地 
利用 、 资 源 管理 、 环 境 监测 、 交 通 运输 、 经 济 建 设 、 城 市 规划 以 及 政府 各 部 门 行政 管理 提 
供 新 的 知识 ， 为 工程 设计 和 规划 、 决 策 服务 。 


输入 输出 控制 终端 ， 包 括 手 机 入 
2005 年 国际 电信 4 定义 为 一 3 een. 任何 地 点 、 任 何人 
网 
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一 个 典型 的 GIS 应 包括 3 个 部 分 : 计算 机 系统 (硬件 、 软 件 )、 地 理 数据 库 系 统 、 应 用 
人 员 与 组 织 机 构 。 

GIS 应 用 于 物流 分 析 ， 主 要 是 指 利用 GIS 强大 的 地 理 数据 功能 来 完善 物流 分 析 技术 。 
国际 上 已 经 开发 出 利用 GIS 为 物流 分 析 提供 专门 的 分 析 工 具 软 件 。 完 整 的 GIS 物流 分 析 软 
件 集成 了 车 辆 路 线 模型 、 最 短路 径 模型 、 网 络 物流 模型 、 分 配 集合 模型 和 设施 定位 模型 等 。 

(1) 车 辆 路 线 模型 用 于 解决 一 个 起 始点 、 多 个 终点 的 货物 运输 中 ， 如 何 降低 物流 作业 
费用 ， 并 保证 服务 质量 的 问题 。 包 括 决 定 使 用 多 少 辆 车 、 每 辆 车 的 行驶 路 线 等 。 

(2) 网 络 物流 模型 用 于 解决 寻求 最 有 效 的 货物 分 配 问 题 ， 也 就 是 物流 网 点 的 布局 问题 。 
如 将 货物 从 VN 个 仓库 运往 到 M 个 商店 , 每 个 商店 都 有 固定 的 需求 量 ,因此 需要 确定 由 哪个 
仓库 提货 送 给 哪个 商店 ， 而 总 的 运输 代价 最 小 。 

(3) 分 配 集合 模型 可 以 根据 各 个 要 素 的 相似 点 把 同一 层 上 的 所 有 或 部 分 要 素 分 为 儿 个 
组 ， 用 以 解决 确定 服务 范围 和 销售 市 场 范围 等 问题 。 

(4) 设施 定位 模型 用 于 一 个 或 多 个 设施 的 选 址 。 在 物流 系统 中， 工厂 、 销 售 点 、 仓 库 
和 运输 线 共 同 组 成 了 物流 网 络 ， 工 厂 、 销 售 点 、 仓 库 处 于 各 上 ， 结 点 决定 着 线路 。 
设施 定位 模型 用 于 如 何 根据 供求 的 实际 需要 ， 0 设 成 本 确定 一 个 或 多 个 设施 




















的 位 置 。 


5. 全球 卫星 定位 系统 (Global om GPS) 
全 球 卫星 定 bi I 第 二 代 被 动 式 无 线 电导 航 系 统 ，1994 年 


系统 、 用 户 接收 系统 。 空 间 卫星 
曼 构成 。 地面 监控 系统 由 均匀 分 布 
站 和 3 个 注入 站 构成 。 用 户 接 
卫星 接收 机 和 GPS 数据 处 理 软件 构 
统 、 欧 盟 的 “伽利略 ”卫星 导航 系统 和 













成 。 其 他 卫星 定位 系 RS 
中 国 的 北斗 卫 帮 SA 孙 统 等 
GPS 用 并 其 和 导航 系统 相 比 ， 和 rw 

(CD 全 球 兄 面 连续 禾 盖 。 由 于 GPS 卫星 数目 较 多 且 分 布 合理 , 所 以 在 地 球 上 任何 地 点 
均 可 连续 同步 地 观测 到 至 少 4 颗 卫 星 ， 从 而 保障 了 全 球 、 全 天 候 连 续 实时 导航 与 定位 的 
需要 。 

C) 功能 多 、 精 度 高 。GPS 可 为 各 类 用 户 连续 地 提供 高 精度 的 三 维 位 置 、 三 维 速度 和 
时 间 信息 。 

G) 实时 定位 速度 决 。 目前 GPS 接收 机 的 一 次 定位 和 测速 工作 在 1 秘 甚至 更 少 的 时 间 
内 便 可 完成 ， 这 对 高 动态 用 户 来 讲 尤其 重要 。 

(4) 抗 干扰 性 能 好 、 保 密 性 强 。 由 于 GPS 系统 采用 伪 码 扩 频 技术 ， 因 而 GPS 卫星 所 发 
送 的 信号 具有 良好 的 搞 二 扰 性 和 保密 性 。 

GPS 作为 目前 最 先进 的 导航 与 定位 系统 ， 将 会 趟 赵普 记 地 应 用 到 各 个 领域 中 去 。 以 
下 是 GPS 目前 的 主要 应 用 领域 

CD 用 于 汽车 自 定位 、 跟 踪 调度 、 陆 地 救援 ， 结 合 GIS 和 现代 通信 技术 的 车 载 监控 和 
导航 系统 是 未 来 全 球 卫星 定位 系统 应 用 的 主要 领域 之 一 ， 如 图 711 所 示 。 
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7.11 北斗 卫星 导航 系统 和 GPS 车 载 系统 


(2) 用 于 内 河 及 远洋 船 队 航线 的 测定 、 航 向 的 调度 、 监 测 及 水 上 救援 。 
(3) 用 于 空中 交通 管理 、 机 场 着 陆 、 航 路 导航 和 监视 。 
(4) 用 于 铁路 运输 管理 。 铁 路 部 门 运用 这 项 技术 后 ， 可 以 gKk 赤 提高 其 路 网 及 运营 的 透 


明度 ， 为 货主 提供 更 高 质量 的 服务 。 
(5) 货物 跟踪 管理 。 S 


33 msg 
供应 链 管 进行 供应 链 组 


统 (Supply i System, SCIS) 是 按照 
织 间 的 计划 、 安 排 进度 表 和 供应 执行 与 控 oo 整个 供应 链 和 供应 网 络 的 优 









化 以 及 整个 供应 链 计划 2 





供应 链 管理 信息 系 起 upply Chain Planning，SCP) 和 供应 
链 执行 系统 (Suppl ecution, we 
供 及 由 5 个 主要 的 2 





(D Ron 。 用 统计 工 要 素 和 层 次 分 析 等 手段 进行 更 为 精确 的 预测 ， 
用 包括 Inter ne etn > 业 间 的 最 新 和 实时 的 协作 预测 。 

(2) 生产 计划 和 排序 模块 。 分 析 企业 内 部 和 供应 -设施 的 物料 和 能 力 的 约束 ， 编 
制 满足 物料 和 能 力 约束 的 生产 进度 计划 ， 并 且 还 可 以 提 条 件 进行 优化 。 

(3) 分 销 计划 模块 。 帮 助 管理 分 销 中 心 并 保证 产品 可 订货 、 可 赢利 、 能 力 可 用 。 分 销 
计划 还 可 帮助 企业 分 析 原始 信息 ， 确 定 如 何 优化 分 销 成 本 或 者 根据 生产 能 力 和 成 本 提高 客 
户 服务 水 平 。 

(4) 运输 计划 模块 。 帮 助 确定 将 产品 送 达 客户 的 最 好 途径 ， 并 充分 利用 运输 能 力 。 

(5) 企业 或 供应 链 分 析 。 一 般 是 企业 或 供应 链 的 图 示 模 型 ， 帮 助 企 业 从 战略 功能 上 对 
工厂 和 销售 中 心 进行 调整 。 

供应 链 执行 系统 用 于 实现 供应 链 各 个 部 分 的 自动 化 ， 主 要 是 生产 和 物流 的 信息 系统 ， 
包括 生产 调配 系统 、 仓 储 管理 系统 (WMS)、 运 输 管理 系统 (TMS)、 分 销 系 统 等 。 


7.3.1 供应 链 计 划 系 统 
供应 链 计划 系统 一 般 是 建立 在 供应 链 核心 企业 的 计划 系统 上 的 。 图 7.12 所 示 是 以 生产 
221& 
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为 主 的 企业 计划 体系 。 以 这 些 计 划 为 原型 ， 开 发 了 企业 的 计划 信息 系统 ， 包 括 物 料 需求 计 
划 (MRP)、 制 造 资源 计划 (MRP ID)、 Sd 采购 计划 (PM) 等 。 



















在 企业 的 计划 信 直 央 菏 、 管 理 协 调 与 控制 、 生 产 与 物 
流 运作 ， 可 构成 企 示 。 在 这 个 体系 中 ， 将 信息 系统 划 





分 为 战略 、 管 理 、 





企业 战略 A 
N 一 
po 


需求 预测 管理 


| 客户 订单 展 行 与 服务 管理 | 订单 展 行 与 服务 管理 














ER ERP/IMPS/MRP OMCRMDRP 
| 








7.13 ”企业 信息 系统 体系 
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由 图 7.13 可 以 看 出 供应 链 计划 系统 的 五 个 模块 主要 都 包含 在 企业 管理 、 运作 层面 上 ， 
属于 ERP 中 的 子 模块 。 在 战略 层面 上 ， 近 年 来 客户 关系 管理 (CRM) 对 于 企业 分 销 、 供 应 
链 推 进 越 来 越 关键 ， 高 级 供应 链 计划 (APS) 对 于 改进 供应 链 成 本 、 发 展 供应 商 关 系 管理 十 
分 重要 。 


EAN 士 ” 供 应 链 高 级 计划 与 排 程 (Advanced Planning and Scheduling，APS) 
APS 是 一 种 基于 供应 链 管理 和 约束 理论 的 先进 计划 与 排 产 工具 ， 和 包含 了 大 量 的 数学 模 
型 、 优 化 及 模拟 技术 ， 其 功能 优势 在 于 实时 基于 约束 的 重 计划 与 报警 功能 。APS 将 企业 内 
外 的 资源 与 能 力 都 宫 括 在 考虑 范围 内 ， 用 复杂 的 智能 化 运算 法 则 ， 得 到 计划 与 排 程 。 
。 APS 的 发 展 历史 


APS 的 发 展 是 建立 在 线性 规划 、 计 算 机 科学 、 人 工 智 能 、 决策 支持 系统 、 工业 工程 、 
物流 管理 、 约 束 理论 等 研究 成 果 的 基础 上 的 。APS 的 一 些 在 20 世纪 50 年 代 以 前 
就 已 经 出 现 了 ， 主 要 以 甘 特 图 和 数学 规划 模型 解决 计 - a 这 些 思想 和 方法 对 于 
APS 的 萌芽 起 到 了 奠基 性 的 作用 。 在 50 年 代 后 期 和 60 by 司 开始 配置 计算 机 ， 





























用 来 观察 计划 有 问题 的 部 分 ， 优 化 少数 关键 性 的 材料 来 条 得 对 产品 的 需求 ， 并 且 开始 考虑 
能 力 需 求 。 从 60 年 代 中 期 到 70 年 代 ， 一 些 跨国 公 f 决 越 来 越 复 杂 的 制造 业 问题 ， 
开始 在 公司 内 部 开发 产品 来 解决 线性 规划 计 为 代表 。 到 80 年 代 ， 最 优生 产 技 
术 (OPT， 又 称 “ 约 束 理论 ”)、 制 造 资源 让 ID)、 人 工 智能 和 专家 系统 等 进一步 扩 帘 
了 APS 的 技术 领域 。 

20 世纪 80 年 代 后 期 ， 随 着 南 


加 剧 ， 技 术 创新 加 快 ， 消 费 者 需求 个 性 化 日 趋 明 
显 ， 越 来 越 多 的 企业 意识 到 
得 的 收效 变 得 越 来 越 有 限 ?7 罗 导 


显 ， 越 来 越 多 的 企业 意识 到 ， 单 魏 休 业 自 身 生产 过 程 的 狂 tk 以 及 改进 企业 内 部 的 管理 所 获 
得 的 收效 变 得 越 来 越 有 限 ?> 鸭 寻 沙 克服 传统 ERP 的 汞 中 名 在 20 世纪 90 年 代 中 期 ， 出 现 了 
APS。 

区 os SN 


APS 次 源 进行 同步 、 x 有 约束 能 力 的 模拟 。 物 料 、 机 器 设备 、 人 员 、 供 
应 、 客 户 需 求 、 运 输 这 些 因 素 都 影响 着 计划 。 同 时 ，APS 对 短期 以 及 长 期 计划 进行 优化 、 
对 比 以 及 可 行 性 研究 。 它 是 基于 内 存 的 计算 结构 ， 所 以 计算 处 理 可 以 持续 地 进行 。 当 每 一 
次 改变 出 现时 ，APS 就 会 同时 检查 能 力 约束 、 原 料 约束 、 需 求 约束 、 运 输 约束 、 资 金 约束 ， 
保证 了 供应 链 计划 在 任何 时 候 都 是 有 效 的 。APS 采用 的 算法 是 基因 算法 技术 ， 它 模仿 生物 
进化 过 程 来 选取 最 优 解决 方案 。 

APS 软件 对 计划 制订 进行 了 发 展 ， 将 限制 条 件 考虑 进来 平衡 了 冲突 ， 并 且 向 计划 者 展 
示 了 最 佳 计划 。 在 实际 应 用 中 ， 这 些 冲 突 会 在 电脑 上 显示 出 来 。 计 划 者 可 以 通过 屏幕 显示 
来 解决 这 些 限制 或 者 调整 生产 参数 和 优先 级 来 解决 这 些 冲突 。 因 此 , 在 运行 正常 的 情况 下 ， 
计划 员 能 够 迅速 地 用 APS 得 到 最 佳 的 折 中 计划 。APS 的 标准 模型 如 图 7.14 所 示 。 

- 般 APS 软件 由 四 个 主要 的 模块 组 成 : 需求 计划 模块 、 供 应 链 计 划 模块 、 生 产 计划 模 

块 、 排 产 计 划 模 块 。 部 分 APS 软件 包含 了 分 销 计 划 和 运输 计划 的 功能 。 

(1) 需求 计划 模块 。 用 统计 工具 和 层次 分 析 等 手段 对 供应 链 市 场 数据 进行 更 为 精确 的 
预测 ， 形 成 需求 计划 。 
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基于 限制 的 计划 








车间 跟 崇 








图 7.14 APS 标准 模块 
(2) 供应 链 计 划 模 块 。 分 析 企 业内 部 和 供应 商 生 产 设 施 的 物料 和 能 力 的 约束 ， 编 制 满 
足 物料 和 能 力 约束 的 主 生产 计划 。 
(3) 生产 计划 模块 。 根据 已 有 数据 与 ERP 的 MRP 通过 生产 订单 反复 交互 论证 , 得 出 将 








要 生产 排 产 的 生产 任务 单 。 

(4) 排 产 计划 模块 。 按 照 给 定 条 件 对 排 产 进行 优化 ， 生 alt 

3，APS 的 功能 

APS 在 以 下 几 方 面 帮助 企业 达到 供应 链 同 步 

(1) 最 大 化 满足 客户 和 消费 者 需求 。 t 应 链 的 具体 物理 位 置 ， 如 分 销 中 心 、 
客户 、 供 应 商 的 具体 地 点 ， 以 及 物料 清 # i 时 等 ， 
计算 每 一 个 供应 链 经 营 或 资源 的 成 杰 时 平衡 优 





化 供应 链 需 求 、 供 应 
态 ， 能 最 大 化 满足 客户 


这 种 实 中 零 等 待 ” 状 


上 于 约束 的 本 使 公司 处 于 “ 
成 本 和 服务 的 优 


(2) 通过 APS， 供 应 链 刀 人 人 

(3) 与 供应 商 i 和 需 SS 小 的 变形 ， 传 递 给 上 游 并 共享 。 

(4) rR 力 的 提高 。 

APS oo Wiar 痢 除 销售 预测 、 客 户 响 应 能 力 等 ， 供 应 链 不 确定 
造成 的 每 一 次 计划 改变 ， 都 是 对 供应 链 各 结 点 企业 能 力 的 考验 ， 需 要 企业 不 断 优化 供应 地 
点 或 分 销 地 、 运 输 线路 ， 避 免 库存 超 储 。 

4. APS 与 ERP 的 集成 

APS 是 对 ERP 计划 系统 的 补充 和 优化 ， 集 成 主要 集中 在 与 ERP 计划 系统 的 交互 层次 
上 ， 如 图 7.15 所 示 。 首 先 ，APS 的 需求 计划 模块 从 ERP 的 订单 输入 中 获得 客户 的 实际 需 
求 ， 然 后 需求 计划 模块 再 结合 外 部 数据 中 预测 需求 通过 APS 算法 计算 得 出 预测 生产 计划 ， 
同时 再 通过 APS 中 的 供应 链 计划 模 块 中 的 约束 条 件 ， 得 到 指导 MRP 的 约束 主 生产 计划 ， 
传 回 ERP 的 主 生产 计划 模块 。APS 的 制造 计划 模块 与 ERP 的 MRP 通过 制造 订单 ， 结 合 
BOM、 库 存 信息 以 及 采购 信息 等 数据 综合 考虑 ， 反 复 交 互 论 证 ， 得 出 将 要 生产 排 产 的 生产 
任务 单 。 该 生产 任务 单 包含 的 信息 为 所 要 加 工 产品 的 数量 及 需求 日 期 。APS 的 排 产 计 划 模 
块 则 会 根据 算法 而 得 到 工作 中 心 的 生产 排 产 单 以 及 在 制品 的 排队 序列 。 同 时 接受 对 车 间 活 
动 的 监测 数据 ， 实 现 对 车 间 变 化 信息 的 动态 反应 。 
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外 部 数据 库 
实际 需求 
| me ,yy 
约束 的 主 计 蕊 
供应 链 计 划 (APS) 主 生产 计划 (ERP) 
生产 任务 单 
生产 活动 
排 程 计划 (APS) 生产 作业 控制 


库存 管理 (ERP) 














图 7.15 APS 与 ERP 从 
7.3.2 ”供应 链 执行 系统 对 

供应 链 执 行 系统 主要 是 物流 管理 信息 i -个 对 物流 企业 或 其 
他 组 织 中 物流 系统 的 活动 进行 系统 化 管理 1 结合 系统 ， 是 链 一 体 化 的 基础 ， 综 合 
运用 了 计算 机 技术 、 网 络 通信 技术 $$ 理 人 员 进 行 物流 数据 管 
理 和 决策 。 oa Ki 运输 管理 系统 (TMS)、 分 销 配送 
系统 [DRP)， 明月 人 二 各 集装箱 堆 场 管理 系 绍 &YMS)、 配 送 中心 管理 信息 系统 
(DCMS)、 a 统 等 。 

1.， 仓储 管 统 ( arehouse Manal hk WMS) 

成 /J 条码、 oa Communication)、 循 环 盘点 等 仓储 技 
术 以 促进 货 凑 流动 和 仓库 空间 利用 的 软件 与 硬件 的 集合 。 它 是 实现 物流 仓储 信息 化 和 自动 
化 的 途径 ， 是 ERP 在 仓储 管理 的 延伸 ， 通 过 对 仓库 进行 入 出 库 单据 管理 和 货 位 管理 ， 实 现 
仓库 作业 的 信息 流 与 工作 流 的 协同 。 

WMS 与 一 般 的 进 销 存储 软件 的 区 别 在 于 面向 作业 的 特点 。 一 个 好 的 WMS 系统 不 仅 具 
备 面向 业务 人 员 的 单据 管理 ， 更 重要 的 针对 一 线 操作 工人 的 作业 管理 ， 将 一 线 的 操作 人 员 
实时 地 连接 到 信息 系统 中 ， 把 客户 的 要 求 通过 系统 自动 分 解 为 若干 个 操作 任务 ， 并 动态 地 
分 配 到 一 线 工 人 手中 ， 业 务 人 员 通 过 一 线 工人 的 操作 情况 实时 汇总 并 调节 业务 流量 ， 实 现 
配送 中 心 的 有 序 、 高 效 地 运转 ， 如 图 7.16 所 示 。 

各 种 物流 设备 的 应 用 是 现代 物流 的 一 大 特征 。 自 动 化 立体 仓库 (AS/RS)、PDA、 电 子 标 
签 、 自 动 分 拣 机 都 是 其 中 的 代表 。AS/RS 使 货物 的 上 架 、 下 架 作 业 自 动 化 ，PDA 保证 了 物 
流 单元 作业 与 WMS 的 信息 处 理 同时 进行 ， 保 证 了 实时 性 ， 电 子 标签 被 证 明 是 适合 拆零 小 
商品 的 理想 拣 货 方式 ， 自 动 分 拣 机 使 配 货 作业 实现 自动 化 。 这 些 物 流 设备 及 建立 其 上 的 软 
件 系统 都 需要 在 WMS 的 统一 管理 之 下 ， 互 相配 合 ， 才 能 组 成 一 个 有 机 的 物流 系统 。 
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图 7.16 某 WMS 系统 界面 


仓储 管理 系统 一 般 包含 如 下 几 个 功能 模块 : 入 库 Sie. 出 库 作 业 、 查 询 报 
表 、 财 务 结算 等 。 功 能 齐全 的 WMS 软件 一 般 还 包 揪 镇 位 优化 、 补 货 管理 等 功能 。 
入 库 作业 功能 包括 任务 计划 安排 、ASN/ 按 接 收 重量 收 货 、 可 配置 的 收 货 策 


略 、 保 留 和 例外 情况 管理 、 区 域 保质 期 和 村 多 种 属性 跟踪 、 为 栈 板 和 物流 中 转 箱 
编码 并 生成 打印 条 码 、 预 先 可 设 定 收 吧 量 、 退 货 处 理 程序 、 批 号 追踪 、 计 划 外 收 


货 处 理 等 。 
存货 管理 功能 包括 多 种 灵活 前 娘 迄 策略 、 系 统 根据 定义 的 商品 信息 和 货 位 信息 建议 
li 定义 维护 变 en 仓库 分 区 域 计划 、 随 机 
分 段 运输 和 暂 存 降 名 dL 存 铺 容 量 优化 避免 蜂窝 化 、 库 区 管 























































储 位 并 支持 人 工 变更 储 位 > 
的 库 位 划分 以 及 指定 的 库 位 





理 等 。 

tpt ASN/EDI 详 缉 量 拣选 、 货 箱 优化 /尺寸 建议 、 创 建 标 签 和 
文档 、 we 类 型 、 可 配置 的 撕 兢 灿 则 、 动 态 拣选 跟踪 、 订 货 装运 及 拣选 分 装 、 扰 
选 和 订单 状 郊区 询 、 按 批 次 保留 类 型 和 存货 类 型 拣选 、 通 过 RF 无 线 终端 标签 和 拣选 单 拒 
选 、 每 批 订 单 和 每 次 拣选 的 计划 等 。 

补 货 管理 功能 包括 自动 补 货 、 可 配置 的 补 货 规则 、 最 小 /最 优 /最 大 库存 量 、 基 于 订单 / 
需求 的 补 货 、 支 持 库 位 指定 、 追 踪 仓 库 和 库 位 类 型 容量 、 满 足 用 户 要 求 的 补 货 等 。 

2， 运 输 管 理 信息 系统 (Transfer Management System，TMS) 


TMS 包括 运输 管理 和 配送 管理 。 

运输 管理 的 主要 功能 包括 : @ 资 源 管 理 ; @ 客 户 委托 ， @ 外 包 管 理 ，@ 运 输 调度 ，@@ 费 
用 控制 。 运 输 管理 模块 不 仅仅 是 一 个 车 辆 调度 系统 ， 还 包含 了 运输 计划 、 配 载 、 资 源 分 配 
等 。 在 运输 管理 过 程 中 ， 常 常 涉 及 到 货物 跟踪 、 车 辆 管理 、 配 车 配 载 等 功能 。 

配送 管理 的 主要 功能 包括 商品 集中 、 分 类 、 车 辆 调度 、 车 辆 配 装 、 配 送 路 线 规划 及 配 
送 途 中 的 跟踪 管理 等 功能 。 

在 先进 的 TMS 中 能 做 到 以 实时 方式 追踪 每 次 运 货 订单 及 明细 项 目 , 同时 考虑 优化 整个 
企业 的 运 货 要 求 ， 能 根据 顾客 的 要 求 和 成 本 以 动态 方式 选择 接 驱 式 运输 和 联运 地 点 ， 考 虑 
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关税 影响 管理 和 优化 国际 的 多 段 路 程 运 货 ， 执 行 过 程 采用 了 EDI 和 互联 网 技术 实现 全 面 自 
动 化 ， 如 图 7.17 所 示 。 















































图 7.17 NS E 
3 分 销 资源 计划 (Distribution Resol 2 g, DRP) 


DRP 是 流通 领域 中 的 ER MRP 和 MRP 开 在 流通 领域 应 用 的 直接 结果 。 

DRP 的 发 展 有 两 个 阶段 ;分销 起 求 了 RP I(Distrib 

源 计 划 DRP II (Distribution 
DRP I 主要 解决 分 

到 既 保证 有 效 地 满足 ; 


术 。DRP ]I， 是 目前 所 指 的 DRP， 5 -是 
-种 JIT 代 习 的 妃 狠 ， 而 JIT 供应 的 中 吏 起 以 大 范围 的 物流 系统 实时 控制 为 基础 ， 是 计算 


机 集成 物 刘 中 决策 支持 系统 的 方法 和 原则 之 一 。DRP 开除 拥有 DRP1 的 功能 外 还 
增加 了 需求 计划 和 运输 规划 功能 ， 是 流通 领域 进行 全 面 管理 的 企业 级 物流 计划 系统 。 
从 工作 原理 方面 看 ，DRP 包括 输入 、 输 出 及 处 理 3 个 部 分 ， 其 原理 图 如 图 7.18 所 示 。 


社会 需求 文件 
网 络 资源 文件 库存 文件 


































图 7.18 DRP 的 工作 原理 
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1) 输入 文件 

输入 文件 包括 以 下 几 方面 。 

(D 社会 需求 文件 ， 包 括 企业 直接 客户 、 下 属 分 销 网 点 、 独 立 子 公司 等 的 订货 合同 、 
提货 单 以 及 根据 市 场 预测 确定 的 一 部 分 需求 量 。 

(2) 库存 文件 ， 包 括 企业 生产 库存 以 及 各 地 分 销 库存 状态 并 进行 必要 的 统计 ， 以 便 针 
对 社会 需求 量 确定 必要 的 进货 量 。 此 外 还 有 库存 的 计划 数据 : 安全 库存 、 订 货 提前 期 、 订 
货 量 等 数据 。 

(3) 分 销 网 络 资源 文件 ， 包 括 组 成 分 销 网 络 的 所 有 层次 结构 ， 相 互联 系 以 及 各 结 点 部 
门 的 相关 信息 ， 用 于 制订 销售 计划 、 订 货 计划 等 。 

2) 输出 文件 

输出 文件 包括 以 下 几 方 面 。 

(1) 订货 计划 ， 包 括 对 生产 厂 或 分 销 渠 道上 一 级 供应 商 的 订货 计划 ， 往 往 综合 考虑 订 
货 提 前 期 、 仓 库 安全 库存 等 因素 。 

(2) 送 货 计 划 ， 包 括 对 分 销 渠 道 下 一 级 供应 商 或 客户 人 ， 往 往 综合 考虑 送 货 




















提前 期 、 送 贷方 式 等 因素 。 

et nb 
联系 在 一 起 ， 形 成 以 分 销 流程 优化 为 基础 ， ed 
mtg 于 一 体 的 高 度 智能 化 的 企业 分 销 业 务 


解决 方案 ， 是 针对 生产 企业 强化 供应 链 后 笋 管理 的 高 效 工具 。 相 关 管 理 人 员 可 以 通过 DRP 
系统 进行 在 线 订单 处 理 、 销 售 计划 站 刘 执 行 跟踪 、 财 务 状况 管理 、 客 户 档案 管理 、 


客户 关系 维护 、 出 入 库 管理 、 D3 5 


本 章 涉 锥 多 的 信息 技术 和 信 
展 ， esoes 人 作为 管理 从 负 ， 
体会 其 对 供应 链 管理 的 深远 影响 。 

本 章 介绍 信息 技术 对 供应 链 管 理 的 影响 和 供应 链 管理 应 用 的 信息 技术 及 信息 系统 。7.1 
节 通 过 牛 鞠 效应 和 电子 商务 供应 链 揭示 了 信息 社会 中 供应 链 的 变革 ， 曾 述 了 几 种 加 强 信息 
管理 的 供应 链 管理 方法 。7.2 节 介绍 了 正在 发 展 中 的 供应 链 信息 技术 ， 特 别 是 物流 信息 技术 ， 
7.3 节 介绍 了 常用 的 几 种 供应 链 管 理 信息 系统 。 


偿 击 坎 匙 坚 


网 将 制造 商 与 分 销 部 门 有 机 的 













内 容 ， 并 且 随 着 现代 网 络 和 计算 机 技术 的 发 
不 必 详细 了 解 这 些 技术 的 细节 ， 但 应 该 深入 


1. 填空 题 

(1) 给 出 对 应 的 汉语 翻译 ，ERP. 、WMS, 
(2) ECR 系统 应 用 的 主要 信息 技术 有 . 和 
G3) 码 是 当今 世界 上 广 为 使 用 的 商品 条 码 。 
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(4) 2005 年 国际 电信 联盟 把 定义 为 一 个 4A 网 络 , 即 任何 时 间 、 任何 地 
点 、 任 何人 及 任何 物 的 联网 。 
2. 选择 题 
(1) EDI 与 因特网 相 比 ， 其 实现 的 关键 是 ( 。 )。 
A. 标准 报 文 格式 B. 增值 网 (VAN) 
C. 连接 POS 系统 D. 无 纸 交易 
(2) GPS 卫星 数目 较 多 且 分 布 合理 ， 所 以 在 地 球 上 任何 地 点 均 可 连续 同步 地 观测 到 至 
少 (  ) 蜂 卫星 。 
A; 3 B. 4 CE D. 6 
(3) 客户 关系 管理 软件 的 功能 包含 了 销售 、 营 销 和 客户 服务 与 支持 及 (  ) 四 大 部 分 。 
A. 维修 B. 品牌 管理 。” C. 网 络 促销 D. 商务 智能 


(4) AS/RS、 电 子 标签 、 自 动 分 拣 机 等 物流 设备 只 有 与 ( 。”) 相 配合 ， 才 能 构成 有 机 的 


A. WMS B. T™S C. DRP D. ERP 
(5) QR 主要 应 用 于 ( 。“) 行 业 。 

A 食品 B. 汽车 c. 5 : 。。。_D. 零售 业 
3， 判 断 是 对 - 
(1) GPS 是 有 关 空间 数据 管理 和 守 间 YT 让 各 机 村 统 ， 


(2) RFID 标签 成 本 严重 制约 其 在 痪 品 渡 通 领 域 广泛 应 用 。 
(3) UPC 码 是 物流 条 码 的 标 


(4) EDI 可 以 直接 在 Iafgmef 小 实现 。 汐 
库存 责任 失衡 是 影 忠 保 应 链 牛 纵 效 应 的 原因 之 一 。 


(5) 按照 Hau Lee 的 
4， 简 答题 NS 
(1) syne 

(2) 化 入 全 电子 商务 供应 链 ? 下 

(3) 常用 的 自动 识别 技术 有 哪些 ? 

(4) GIS 应 用 于 物流 分 析 ， 软 件 中 包括 哪些 常见 模型 ? 
5， 论 述 题 

(1) QR 与 ECR 的 区 别 有 哪 些 ? 

(2) RFID 相对 于 条 码 有 什么 优势 ? 

(3) 试 论述 GPS 的 应 用 。 

(4) 试 论述 CRM 的 作用 和 导入 的 必要 性 。 

(5) 试 论 述 APS 的 功能 。 


会 .， 


沃尔玛 公司 1983 年 开始 采用 POS 系统 ,1985 年 开始 建立 EDI 系 统 .1986 年 与 Seminole 公司 和 Milliken 
公司 在 服装 商品 方面 开展 合作 ,开始 建立 径直 型 的 快速 反应 (QR) 系 统 。 当 时 合作 的 领域 是 订货 业务 和 付款 
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《wifi 有 网 


通知 业务 。 通过 EDI 系统 发 出 订货 明细 清单 和 受理 付款 通知 来 提高 订货 速度 和 准确 性 ,以 及 节约 相关 事务 
的 作业 成 本 。 

沃尔玛 公司 基于 行业 统一 标准 设计 出 POS 数据 的 输送 格式 ， 通 过 EDI 系统 向 供应 方 传送 POS 数据 。 
供应 方 根据 沃尔玛 传送 来 的 POS 信息 ， 可 及 时 了 解 沃尔玛 的 商品 销售 状况 、 把 握 商 品 的 需求 动向 ， 并 及 
时 调整 生产 计划 和 材料 采购 计划 。 

供应 方 利用 EDI 系统 在 发 货 之 前 向 沃尔玛 传送 预先 发 货 通知 (ASN)。 这 样 ， 沃 尔 玛 事前 可 以 做 好 进货 
准备 工作 ， 同 时 可 以 省 去 货物 数据 的 输入 作业 ， 使 商品 检验 作业 效率 化 。 沃尔玛 在 接收 货物 时 ， 用 扫描 读 
取 机 器 读 取 包 装 箱 上 的 物流 条 形 码 ， 把 扫描 读 取 机 器 读 取 的 信息 与 预先 储存 在 计算 机 内 的 进货 清单 ASN 
进行 核对 ， 判 断 到 货 和 发 货 清单 是 否 一 致 ， 从 而 简化 了 检验 作业 。 在 此 基础 上 ， 利 用 电子 支付 系统 EFT 
向 供应 方 支付 货款 。 同 时 只 要 把 ASN 数据 和 POS 数据 比较 ， 就 能 迅速 知道 商品 库存 的 信息 。 此 后 ， 沃 尔 
玛 公司 开始 把 QR 的 应 用 范围 扩大 至 其 他 商品 和 供应 商 。 

沃尔玛 把 零售 店 商品 的 进货 和 库存 管理 的 职能 转移 给 供应 方 (生产 厂家 )， 由 生产 厂家 对 沃尔玛 的 流通 
库存 进行 管理 和 控制 ， 即 采用 VMI 方式 。 供 应 方 对 POS 信息 和 ASN 信息 进行 分 析 ， 把 握 商品 的 销售 和 
沃尔玛 的 库存 动向 。 在 此 基础 上 ， 决 定 什么 时 间 、 把 什么 类 型 商品 、 以 化 名 方式 向 什么 店铺 发 货 。 发 货 的 
信息 预先 以 ASN 形式 传送 给 沃尔玛 ， tt Ks mesic, 由 
本 





于 采用 VMI 和 CRP， 供 应 方 不 仅 能 减少 本 企业 的 库存 ， 还 能 减 红 6 的 闫 存 ， 实 现 整个 供应 链 的 库存 
水 平 最 小 化 。 对 沃尔玛 来 说 ， 省 去 了 商品 进货 的 业务 ， 节 多 


从 同时 能 集中 精力 于 销售 活动 。 并 且 ， 
价格 进货 ， 


售 行业 的 一 种 应 用 ”的 观点 的 看 法 。 








事先 能 得 知 供应 方 的 商品 促销 计划 和 商品 生产 计划 ， 能 ， 
思考 题 : 
针对 以 上 案例 ， 谈 谈 你 对 “QR J 
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【学 习 目标 】 


供应 


Ar 


> 知识 上 > 
. 了 基本 概念 
效 ; 人 容 ~ 





i 煞 构 成 及 其 
实施 方法 


ee 并 


Di 

@ 供应 链 评 价 方法 

@ SCOR 的 三 层 结构 

@ 供应 链 成 本 构成 

@ 目标 成 本 法 

了 解 理解 的 内 容 

@ 了 解 供应 链 评价 模型 

@ 理解 SCOR 的 实施 方法 
@ 了 解 作业 成 本 法 

@ 理解 供应 链 评价 指标 体系 


WL 
3 








a 
导入 案例 

DaimlerChrysler 公司 的 Mopar 零件 集团 的 销售 额 念 40 亿美 元 ， 在 美国 和 加 拿 大 地 区 经 营 汽车 零 配 
件 的 分 销 。Mopar 有 一 个 极为 复杂 的 供应 链 ， 有 3 000 供应 商 、30 个 分 销 中 心 和 每 天 来 自 4400 个 北美 
经 销 商 的 225 000 个 经 销 商 订 单 。 然 而 ， 售 后 零 配件 销售 极 难 预测 ， 因 为 它 不 是 直接 为 生产 所 驱动 ， 而 
是 由 如 天 气 、 车 辆 地 点 、 车 辆 磨损 和 破坏 ,以 及 顾客 对 经 销 商 促销 的 反应 等 不 可 预测 因素 决定 。 顾客 不 
愿意 为 替换 零件 而 花费 等 待 的 时 间 , 因此 零售 商 不 得 不 寻求 可 替代 的 零 配件 资源 以 避免 顾客 不 满 而 失去 
市 场 份额 。 为 了 保证 经 销 商 不 使 用 非 OEM 零件 ， 汽 车 公司 一 般 会 因 订 货 管理 、 库 存 平衡 、 供 应 奖励 收 
费 等 导致 高 昂 的 补 货 成 本 。Mopar 零件 公司 就 面临 着 这 样 的 困境 。 

DaimlerChrysler 公司 意识 到 了 他 们 未 来 的 竞争 力 在 于 他 们 戏 别 、 理 解 、 采 取 解 决 行动 并 防止 昂贵 的 
服务 供应 链 问题 的 能 力 。 因此， 他们 投入 供应 链 绩效 管理 系统 的 实施 之 中 。 

Mopar 的 供应 链 绩效 管理 系统 通过 监测 未 来 需求 .库存 和 与 预先 确定 的 目标 相关 的 供应 链 绩效 关键 
指标 来 对 别 出 绩效 例外 。 然 后 ， 用 户 利用 该 系统 探究 问题 ， 找 到 个 别 的 或 相互 关联 的 可 选 方案 。 导致 问 
题 的 潜在 根本 原因 包括 非 季 节 性 天 气 (或 者 更 好 、 或 者 更 坏 )、 竞争 性 促销 汶 对 预测 模型 的 不 确定 假设 。 
理解 问题 和 可 选 方案 后 ,系统 用 户 就 采取 解决 问题 的 行动 . Mopar 由 城 安全 库存 和 不 必要 的 “过 
期 ”( 不 可 能 被 接受 ) 运 输 每 年 节约 数 百 万 美元 的 成 本 。 仅仅 在 Soman 公司 就 将 他 们 的 
决策 周期 从 几 个 月 缩短 到 几 天 ， 减 少 了 超额 运输 成 本 ， > 党 一 个 百分点 ， 还 节约 了 1 500 万 元 
存货 。DaimlerChrysler 从 供应 链 绩 效 管理 中 获得 了 提升 。 

【思考 】 实 施 供应 链 绩效 管理 的 关键 是 软件 系统 、 计 算 模型 还 是 例外 管理 ? 






















8.1 虽 奥 晓 草 信 坝 


1. i 他 WY 


根据 Lon 用， 续 交 (psgorges 浊 指正 在 进行 的 革 科 活 动 下 者 已 经 完成 
的 某 种 活动 取得 竹 角 绩 。 在 绩效 所 入 绩效 是 量化 的 过 程 ， 即 对 过 程 和 过 程 中 活 
动 的 相关 驹 如 的 量化 。 f 


绩效 评价 (Performance Measurement，PM) 是 基于 目标 对 运行 结果 的 衡量 。 管 理 过 程 的 
绩效 评价 ， 是 指 对 照 统一 的 标准 建立 特定 指标 体系 ， 运 用 数理 统计 、 运 筹 学 等 方法 ， 按 照 
- 定 程序 ， 通 过 定性 定量 对 比分 析 ， 对 一 定 经 营 期 间 的 管理 过 程 表现 和 管理 效果 作出 客观 、 
公正 和 准确 的 综合 评判 。 

绩效 评价 是 管理 规范 化 、 精 细 化 的 必然 结果 ， 它 可 以 提供 管理 措施 的 反馈 信息 ， 为 企 
业 决 策 提供 必要 的 数据 支持 。 绩 效 评价 的 过 程 主要 包括 绩效 指标 定义 、 评 价 、 分 析 、 改 进 
4 个 部 分 ，4 个 阶段 循环 往复 ， 不 断 提高 。 

供应 链 绩效 评价 是 指 围绕 供应 链 的 目标 ， 基 于 供应 链 业 务 流程 ， 对 供应 链 整 体 、 各 环 
节 运 营 状 况 以 及 各 环节 之 间 的 营运 关系 等 所 进行 的 事前 、 事 中 和 事后 分 析 评 价 。 

供应 链 的 绩效 评价 存在 于 供应 链 从 建立 到 消亡 ， 从 供应 商 的 供应 商 到 顾客 的 顾客 的 整 
个 过 程 ， 涉 及 供应 链 管 理 的 不 同 层次 。 迄 今 为 止 ， 供 应 链 绩效 评价 经 历 了 由 内 部 到 外 部 ， 
由 局 部 到 整体 的 发 展 过 程 ， 主 要 可 以 划分 为 以 下 3 个 阶段 。 

(1) 企业 仅仅 关注 自身 内 部 绩效 。 主 要 是 采用 基于 财务 指标 的 绩效 评价 方法 ， 通 过 对 
企业 内 部 各 部 门 和 流程 的 绩效 衡量 来 得 到 企业 整体 绩效 ， 其 本 质 是 内 部 供应 链 绩效 评价 。 
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(2) 企业 在 不 断 提 高 自身 绩效 的 同时 ， 开 始 关注 直接 相 邻 的 合作 伙伴 。 通 过 供应 商 关 
系 管理 和 客户 关系 管理 系统 米 管理 有 直接 业务 来 往 的 供应 商 和 顾客 ， 对 供应 商 的 绩效 和 客 
户 满意 度 进行 衡量 ， 其 本 质 是 局 部 或 扩展 供应 链 绩效 评价 。 

(3) 企业 将 续 效 分 析 评价 的 对 象 扩展 到 整个 供应 链 ， 进 一 步 关注 供应 商 的 供应 商 和 客 
户 的 客户 等 间接 业务 伙伴 的 表现 ， 开 始 寻 求 使 自身 利益 和 供应 链 整 体 利益 一 致 的 方法 ， 以 
实现 供应 链 合作 伙伴 “多 赢 ”的 目的 ， 其 本 质 是 供应 链 整 体 绩效 评价 。 

供应 链 绩效 评价 未 来 的 发 展 向 外 将 扩展 到 产业 链 范畴 ， 为 行业 范围 内 的 供应 链 管理 水 
平 提高 和 资源 的 有 效 配置 提供 依据 :向 内 将 深入 到 关注 供应 链 成 员 绩效 与 供应 链 整 体 绩效 
的 关系 ， 建 立 起 个 体 利益 和 集体 利益 的 关联 ， 通 过 合理 的 协调 和 有 效 的 激励 促进 供应 链 束 
体 水 平 的 提高 。 

供应 链 绩效 评价 在 供应 链 管理 中 的 意义 主要 体现 在 以 下 几 个 方面 。 

(D 通过 供应 链 绩效 评价 ， 供 应 链 结 点 企业 有 了 统一 客观 的 参照 体系 ， 能 够 明确 自身 
在 供应 链 中 所 处 的 地 位 ， 自 身 对 于 供应 链 所 作 的 贡献 ， 以 及 在 供应 链 中 的 运行 状况 ， 从 而 
及 时 调整 自身 的 运行 状态 来 更 好 地 适应 供应 链 的 需求 。 





















































(2) 通过 供应 链 绩效 评价 ， 对 供应 链 结 点 企业 起 到 洲 襄 搬 用 包括 核心 企业 对 非 核心 
TCR 

(3) 通过 供应 链 绩效 评价 ， 让 供应 链 决 策 供应 链 的 运行 状态 ， 经 过 分 析 与 
研究 ， 及 时 调整 和 改进 供应 链 的 业务 流程 和 从 符 注 秋 ， 充 分 发 挥 供应 链 管理 的 作用 

总 之 ， 供 应 链 绩效 评价 是 对 供应 链 可 随和 基 状况 及 供应 链 结 点 企业 的 运营 状况 进行 的 
综合 评价 ， 其 最 终 目的 不 仅 是 要 获 更 重要 的 是 为 供应 链 业 务 流程 优 


re 
2， 供 应 链 绩效 评价 ji 


、 微 y i i 供应 
多 从 所 E 应 链 动 态 运 营 状况 以 及 上 下 结 点 企业 之 
司 的 Ne 列 评价 指标 。 业绩 效 评价 相 比 ， 供 应 链 绩效 评价 具有 以 下 














1) ee ee 

供应 链 绩效 评价 既 要 从 整个 供应 链 的 角度 分 析 问 题 ， 反 映 整个 供应 链 的 运营 情况 ， 又 
要 能 反映 单个 结 点 的 运营 情况 。 

2) 注重 绩效 管理 的 前 馈 性 

供应 链 绩效 评价 应 采用 实时 分 析 与 评价 的 方法 ， 把 绩效 评价 范围 扩大 到 能 反映 供应 链 
实时 运营 的 信息 上 去 ， 这 比 传统 的 事后 分 析 更 有 价值 。 

3) 关注 业务 流程 

供应 链 绩效 评价 强调 实现 两 个 目标 之 间 的 有 效 传递 ， 是 基于 业务 流程 的 绩效 评价 。 

4) 注重 组 织 的 关系 性 和 未 来 发 展 性 

供应 链 绩效 评价 除了 对 企业 内 部 运作 的 基本 评价 之 外 ， 还 注重 对 外 部 链 的 测控 ， 采 用 
能 反映 供应 商 、 制 造 商 及 用 户 之 间 关 系 的 绩效 评价 指标 。 考 虑 到 结 点 企业 很 可 能 同时 处 于 
几 条 供应 链 中 ， 并 且 一 般 供应 链 的 建立 、 运 行 、 解 体 周 期 要 明显 短 于 企业 生命 周期 ， 供 应 
链 组 织 的 评价 相当 复杂 。 
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3 供应 链 绩效 评价 的 内 容 


供应 链 绩效 按照 评价 对 象 的 不 同 可 以 分 为 供应 链 流程 绩效 、 供 应 链 组 织 绩效 、 供 应 链 
结 点 企业 绩效 和 供应 链 整 体 绩效 。 相 应 地 ， 供 应 链 绩 效 评价 可 以 从 以 下 3 个 方面 考虑 。 





1) 内 部 绩效 度量 


内 部 绩效 度量 主要 是 对 结 点 企业 内 部 的 组 织 、 流 程 、 资 源 、 战 略 绩效 进行 评价 ， 具 体 


指标 有 销售 额 、 利 润 率 、 生 产 成 本 、 
链 战略 匹配 度 等 。 
2) 外 部 绩效 度量 








产品 合格 率 、 组 织 形 式 、 生 产 管理 、 企 业 战 略 与 供应 


外 部 绩效 度量 主要 是 对 结 点 企业 之 间 的 物流 、 信 息 流 、 资 金 流 、 商 流 运行 状况 进行 评 
价 ， 有 具体 指标 有 缺 货 率 、 订 单 完 成 率 、 退 货 率 、 供 应 链 网 络 、 计 划 共享 、 供 应 链 利润 分 配 、 


企业 关系 、 现 金 周转 周期 等 。 
3) 供应 链 整 体 绩效 度量 





供应 链 整 体 绩效 度量 是 对 供应 链 整 体 表现 进行 评价 ， 主 es 时 间 、 成 本 、 


资产 、 笋 性 等 几 个 方面 展开 ， 具 体 指 标 有 供应 链 运作 总 成 术 


单 履行 率 、 产 需 率 、 供 应 


链 响应 时 间 、 订 单 完成 提前 期 、 供 应 库存 总 天 数 等 。 


4， 供 应 链 绩效 管理 

供应 链 绩效 管理 是 在 供应 链 战 略 的 指引 
系 ， 通 过 对 供应 链 绩效 的 分 析 评价 ， 采 : 
提高 供应 链 管理 水 平 、 增 强 供应 链 


XX 效 


定 影响 
休 现 体现 
决定 RY 


| 
执行 


善 






图 8.1 供应 链 战略 、 流 程 、 组 织 和 绩效 关系 示意 图 
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Nepean pn ns 


音 施 不 断 优化 改善 供应 链 状况 ， 达 到 不 断 


目的 。 


供应 





战略 绩效 管理 的 核心 思 
供应 链 的 战略 、 流 程 、 组 织 和 
全 的 关系 ， 如 图 8.1 所 示 。 供 应 链 






a 争战 略 指 导 下 对 其 供 


Nr 没有 明确 的 供 


应 链 战略 导向 , 就 不 能 适当 地 分 配 供应 链 
资源 、 管 理 供应 链 业 务 流程 、 构 建 企业 内 
供应 链 组 织 结构 和 正确 评价 流程 及 组 织 
的 绩效 。 供 应 链 流 程 是 供应 链 战略 的 具体 
体现 , 供应 链 流程 可 以 分 为 供应 链 整 体 流 
程 和 企业 供应 链 内 部 流程 两 个 层次 。 供 应 
链 组 织 是 指 企业 在 供应 链 战 略 指 导 下 , 为 
执行 企业 内 部 供应 链 流程 而 设立 的 各 个 
职能 部 门 、 岗 位 和 人 员 的 总 和 ， 是 供应 链 
流程 的 执行 者 ,同时 也 体现 了 供应 链 战略 
的 要 求 。 供 应 链 绩 效 是 对 执行 效果 的 描述 
和 评价 , 反 过 来 也 是 对 流程 和 组 织 进 行 改 
善 的 驱动 力 。 
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8.2 _ 仿 嫁 反 撮 灸 喀 皮 雷 过 





要 进行 供应 链 绩效 评价 ， 首 先 要 构建 一 整套 方法 框架 并 明确 其 基本 组 成 要 素 ， 回 答 为 
什么 要 评价 、 分 析 评 价 什么 、 怎 么 做 、 依 据 是 什么 、 如 何 进行 、 预 期 结果 怎样 等 问题 ， 这 
-整套 方法 框架 构成 了 供应 链 绩效 评价 体系 。 


8.2.1 ”供应 链 绩效 评价 体系 概述 


供应 链 绩效 评价 体系 包括 目的 、 对 象 、 模 型 、 指 标 、 方 法 、 标 准 、 组 织 和 报告 8 个 方 
面 。 这 八大 方面 构成 了 一 个 完整 的 供应 链 绩效 分 析 评 价 框架 ， 它 们 之 间 相 互联 系 、 相 互 影 
响 ， 是 供应 链 绩 效 评价 体系 的 基本 组 成 部 分 ， 如 图 8.2 所 示 。 
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供应 链 绩效 
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8.2 ”供应 链 绩效 分 析 评 价 体系 结构 


1， 评价 目的 

供应 链 绩效 分 析 评 价 的 目的 就 是 衡量 供应 链 战略 的 执行 效果 ， 为 优化 改善 供应 链 提供 
依据 。 

2. 评价 对 象 

由 于 供应 链 战略 执行 效果 比较 抽象 ， 难 以 直接 衡量 ， 必 须 对 其 进行 分 解 、 映 射 ， 通 过 
分 析 供 应 链 战略 与 供应 链 流 程 和 供应 链 组 织 的 关系 ， 将 战略 的 执行 效果 对 应 到 具体 的 部 门 
活动 和 流程 任务 ， 再 对 其 进行 绩效 测量 、 分 析 和 评价 ， 最 后 得 到 供应 链 整 体 绩效 。 

3. 评价 分 析 模型 

供应 链 绩 效 评价 分 析 模 型 是 供应 链 绩效 分 析 评价 的 理论 基础 ， 体 现 了 分 析 评 价 的 整体 
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思路 ， 决 定 了 指标 体系 的 设计 和 分 析 评价 方法 的 选择 。 

4. 评价 指标 体系 

在 供应 链 绩效 评价 模型 的 指导 下 ， 选 择 具体 的 关键 指标 来 衡量 活动 和 任务 的 绩效 ， 所 
有 指标 形成 一 个 完整 的 层次 结构 即 指标 体系 ， 是 实施 供应 链 绩效 分 析 评 价 的 基础 。 

5. 评价 方法 

供应 链 绩效 评价 分 析 方法 包括 数据 的 处 理 方法 、 指 标的 合成 方法 、 结 果 的 分 析 方法 、 
结果 的 比较 方法 等 。 没 有 科学 的 分 析 评价 方法 对 数据 进行 处 理 ， 就 得 不 出 正确 的 结论 ， 分 
析 模 型 、 指 标 体系 和 实际 的 数据 也 就 没有 意义 。 

6. 评价 标准 

供应 链 绩 效 评价 标准 即 判断 评价 对 象 绩效 优 劣 的 基准 , 一 般 被 称 作 “ 标杆"benchmark)。 
选择 什么 标准 作为 分 析 评 价 的 基准 取决 于 分 析 评价 的 目的 。 供 应 链 绩 效 分 析 评价 标准 可 以 
0atta RR CS 也 可 以 用 同行 业 竞争 者 





的 供应 链 绩效 数据 来 反映 相对 位 置 。 







7， 评价 组 织 洽 |- 

供应 链 绩 效 评价 组 织 包括 评价 的 组 织 者 实施 过 程 两 方面 。 由 于 供应 链 是 跨 企 业 
的 组 织 ， 因 而 缺乏 企业 内 部 行政 命令 式 的 欣 进 亲自 ， 需 要 一 个 强 有 力 的 权威 机 构 来 组 织 和 
领导 供应 链 绩 效 评价 。 一 般 来 讲 ， 供 虑 评价 是 由 供应 链 核心 企业 发 起 ， 邀 请 其 他 供 
TS 5 目标 进行 的 。 组 织 实施 的 关键 






信任 度 和 保证 数据 安全 性 的 基础 笃信 明确 供应 链 绩效 琴 狂 4E 作 的 意义 ， 通 过 制定 完善 的 工 
作 制 度 和 实施 流程 确保 参 光 利 , 协调 好 各 方 刹 尊 这样 才能 得 到 供应 链 成 员 的 认同 ， 


pt 绩效 数据 质量 才 会 有 保证 。 
8. le 疙 


供应 链 江 族人 外 村 评价 告 是 供应 名 本 评 价 工作 的 结论 性 文件 。 通过 对 采集 的 续 
效 数据 ， 利 遍 ~ 定 的 方法 计算 、 加 工 和 处 理 ， 在 一 定 的 评价 标准 下 得 到 的 关于 供应 链 水 平 
优 劣 和 发 展 趋势 的 判断 和 结论 ， 作 为 供应 链 优化 改善 的 依据 ， 为 供应 链 决 策 者 提供 参考 。 

供应 链 绩效 分 析 评价 体系 的 设计 过 程 划分 为 以 下 8 个 步骤 ， 如 图 8.3 所 示 。 

(1) 根据 供应 链 战略 明确 供应 链 绩效 分 析 评价 目的 。 

(2) 分 解 供应 链 战略 ， 从 组 织 、 流 程 、 活 动 、 任 务 等 不 同 层次 和 角度 识别 供应 链 绩效 
分 析 评价 的 对 象 

(3) 针对 供应 链 绩效 分 析 评价 目的 ， 建 立 供应 链 绩效 分 析 评价 模型 。 

(4) 对 应 供应 链 绩效 分 析 评价 对 象 的 识别 结果 ， 结 合 模型 所 需 信息 选择 合适 的 指标 形 
成 供应 链 绩效 分 析 评价 指标 体系 。 

(5) 确定 指标 数据 的 分 析 评价 方法 。 

(6) 根据 实际 情况 选取 供应 链 绩效 分 析 评价 标准 。 

(7) 制定 组 织 原则 和 实施 步 又 。 

(8) 准备 供应 链 绩效 分 析 评价 报告 模板 。 
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(1) 明 确 目 的 
(2) 识 别 对 象 
(3) 建 立 模型 
(4) 选 择 指标 














整体 的 设计 和 规划 





(7) 制 定 规则 









图 8.3 ”供应 链 绩效 评价 体系 设计 步骤 


8.2.2 ”供应 链 绩效 评价 模型 
供应 链 绩效 评 价 模型 是 他 A 效 分 析 评 价 的 理论 基 而 iT 设计 和 分 
析 评 价 方法 的 选择 。 好 的 供应 链 绩 效 评价 模型 可 unt E 确 地 反映 供应 链 的 现状 
和 未 来 发 展 趋势 ， 对 把 握 供应 链 运作 的 本 质 规 律 具 存 指导 意义 。 
自 供应 链 理论 提出 后 ， 就 有 开始 探讨 供 信德 问 码 评价 模型 ， 如 B.M Beamon(1998) 
将 供应 链 环境 下 的 绩效 评价 分 AR 目前 国内 外 主要 应 用 的 供应 链 绩效 


评价 模型 有 以 下 几 种 。 RS 


1，Lummus 模型 NN 
Lummus R.R.(1998) 等 pi oh onl 列举 了 供应 链 
绩效 的 oh #5Y、 转 换 、 配 送 逢 丑 召 理 4 个 方面 入 手 确定 评价 指标 ， 
[ 根 值 、 目 标 值 和 当前 值 。 


具体 内 容 见 表 8-1。 和 = 旧 宗 都 有 3 个 指标 值 :* 美 想 
有 康 s-1 Lummus i 














供应 的 可 靠 性 (Supplier Reliability) 

Suppl 供应 商 的 提前 期 (Supplier Lead Time) 

转换 过 程 可 靠 性 (Process Reliability) 

1 ouvert 加 工时 间 (Changeover Time) 
计划 完成 时 间 (Schedule Attainment) 

配送 订单 完成 率 (Perfect Order Completion) 

(Deliver) 补充 提前 期 (Replenishment Lead Time) 
运输 天 数 (Days on Hand) 

需求 管理 总 库存 成 本 (Total Supply Chain Inventory) 





(Demand Management) 总 周转 时 间 (Total Cycle Time ) 


2，Roger 模型 

Roger(1999) 认 为 ， 顾客 服务 质量 是 供应 链 整 体 绩效 的 最 重要 指标 ， 具体 地 说 ， 应 从 10 
个 方面 来 衡量 ， 包 括 有 形 的 外 在 绩效 、 可 靠 性 、 响 应 速度 、 能 力 、 服 务 态 度 、 可 信 性 、 安 
全 性 、 可 接近 性 、 沟 通 能 力 、 理 解 顾客 能 力 。 
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3. SCOR 模型 


美国 供应 链 协会 (Supply Chain Council, SCC) 提 出 的 供应 链 运 作 参 考 模型 已 经 成 为 供应 
链 管 理 领 域 的 行业 标准 ，SCC 的 众多 成 员 企业 都 在 使 用 该 评价 指标 体系 。 指 标 分 供应 链 可 
靠 性 、 和 柔性 、 反 应 性 、 成 本 、 资 产 5 个 方面 ， 涉 及 计划 、 采 购 、 生 产 、 交 付 、 退 货 5 种 流 
程 ， 通 过 行业 和 企业 标杆 实现 绩效 改进 。 具 体内 容 详 见 8.3 节 。 

4、，SCPR 模型 


中 国电 子 商务 协会 供应 链 管 理 委 员 会 (supply chain council of CECA, CSCC) 是 中 国 目 前 
唯一 的 供应 链 管理 领域 的 行业 组 织 。CSCC 在 2003 年 推出 了 “中 国企 业 供 应 链 管 理 绩效 水 
ee (SCPR)。SCPR 从 5 个 方面 定量 地 评价 企业 供应 链 管理 水 平 ， 包 括 订单 
反应 能 力 、 客 户 满意 度 、 业 务 标准 协同 、 结 点 网 络 效应 和 系统 适应 性 。 

5. 平衡 供应 链 计 分 卡 (Balanced SCM Scorecards，BSC - SC) 

平衡 供应 链 计 分 卡 是 借鉴 Kaplan 和 a eed 将 其 应 用 
到 供应 链 管理 领域 所 形成 的 供应 链 绩效 评价 系统 工具 。 了 E 计 分 卡 分 为 4 个 方面 ， 
确保 组 织 从 系统 观 的 角度 反映 供应 链 战略 的 实施 。 
(D 客户 方面 。 供应 链 忆 想 的 核心 之 是 满 3 
时 间 、 质 量 、 性 能 与 服务 、 成 本 。 标 包括 供应 链 订单 完成 提前 期 、 客 户 
保有 率 、 客 户 价值 率 、 客 户 销售 增长 、 沪 认同 
2 供应 链 内 部 运作 方面 。 优 秀 的? 
外 ， 还 需 注意 产品 创新 过 程 。 供 应 


占 的 比例 、 供应 链 响 应 时 间 本 六 完美 等 。 
(3) 未 来 发 展 性 方面 习 不 断 地 改进 和 创新 ， 发 据 整 合 


供应 链 内 、 外 高 有 流程、 新 品 的 能 力 。 未 来 发 展 性 指标 包括 


流程 改进 来、 组织 琵 昔 笑 。 
(4) 财 5 neue ee 守 流 程 导向 和 非 财务 指标 ， 但 财务 价值 仍然 


。 财 务 价值 指标 包 揪 和 供应 链 资 本 收益 率 、 现 金 周转 周期 、 供 应 链 总 库 






















































6， 供 应 链 管理 成 熟 度 (Supply Chain Management Maturity，SCMM) 

供应 链 管 理 成 熟 度 是 借鉴 软件 成 熟 度 (CCMM) 思 想 ， 用 来 评价 供应 链 管理 水 平和 增值 能 
力 的 模型 。 在 一 个 管理 层次 上 ， 供 应 链 管理 成 熟 度 应 用 管理 结构 、 管 理 策略 、 管 理 环境 三 
方面 指标 来 形成 一 个 具有 增值 能 力 的 指标 体系 。 管 理 结构 包含 组 织 结构 、 权 力 结构 、 工 作 
流 活动 结构 、 产 品 流 设施 结构 、 信 息 流 设施 结构 、 风 险 与 回报 结构 ， 管 理 策略 包含 规划 与 
控制 方法 、 管理 方法 管理 环境 包含 文化 与 态度 。 

供应 链 管理 成 熟 度 用 管理 回报 率 量化 管理 价值 ， 从 不 同 侧面 、 多 角度 反映 了 供应 链 管 
理 体系 的 信息 集成 、 知 识 集成 和 过 程 集成 的 程度 。 


8.2.3 ”供应 链 绩效 评价 指标 体系 
供应 链 绩效 评价 指标 体系 的 建立 必须 遵循 以 下 原则 。 
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(1) 体现 企业 供应 链 的 战略 。 供 应 链 的 绩效 评价 应 具有 战略 性 观点 ， 通 过 战略 规划 、 
战略 实施 和 战略 评价 来 达到 企业 内 、 企 业 间 行动 的 一 致 性 ， 从 而 获得 整体 效应 。 

(2) 能 对 基本 的 业务 流程 进行 描述 ， 评 价 结果 和 绩效 驱动 相 结 合 。 传 统 的 评价 许多 是 
基于 职能 进行 的 ， 对 实际 工作 的 指导 意义 不 大 。 基 于 过 程 和 活动 可 以 体现 流程 绩效 ， 对 流 
程 进行 改善 。 

(3) 以 客观 度量 为 主 ， 结 合 部 分 主观 度量 。 

(4) 动态 度量 和 静态 度量 相 结合 。 在 衡量 供应 链 绩效 时 ， 应 尽 可 能 采用 实时 分 析 与 评 
价 的 方法 ， 加 强 绩效 管理 前 馈 性 ， 前 期 及 时 控制 比 事后 补救 有 价值 得 多 。 

(5) 指标 多 层次 、 多 角度 。 应 涵盖 供应 链 整 体 层 、 企 业 整 体 层 、 企 业 流 程 层 ， 从 供应 
链 绩 效 特性 、 供 应 链 组 织 状 况 和 供应 链 物流 状况 等 不 同 侧面 进行 评价 。 

(6) 可 以 动态 调整 。 没 有 一 个 绩效 评价 体系 能 适用 于 所 有 供应 链 、 整 个 供应 链 ， 因 此 
较 好 的 做 法 是 建立 绩效 评价 指标 池 ， 根 据 供应 链 现 状 进 行 指标 选择 、 构 建 评 价 指标 体系 。 


(7) 指标 要 合理 ， 便 于 操作 。 指 标 必须 是 能 在 实际 中 使 用 数据 应 易于 采集 。 
构建 供应 链 绩 效 评价 指标 体系 。 其 












下 面 以 SCOR 模型 指标 为 基础 ， 结 合 制造 业 
基本 思想 是 从 流程 评价 、 企 业 评 价 和 供应 链 整体 评价 3 作 贤 次 上 进行 数据 的 整合 、 分 析 
供应 链 整 体 层 绩效 描述 选择 时 间 特 性 、 成 本 特性 、 特性 、 组 织 结构 和 物流 状况 等 5 个 
方面 ;企业 整体 层 绩效 描述 选择 企业 概况 、 RS 人 员 状 况 、 财 务 状况 、 信 息 化 水 平 












和 计划 水 平等 6 个 方面 ， 企 业 流 程 层 绩 效 后 购 、 生 产 、 销 售 、 库 存 和 退货 等 5 个 
方面 。 指 标 体系 层次 图 如 图 8.4 所 示 , , 指 积 体 系 分 类 图 如 图 8.5 所 示 。 


< \ 
组 诚 
r---- 忆 ZL 要-------------------- pA 


动 
态 





供应 链 
整体 层 





企业 
流程 层 


图 8.4 制造 业 供应 链 绩 效 评价 指标 体系 层次 

在 制造 业 供应 链 绩效 评价 指标 体系 中 ， 对 一 级 指标 “供应 链 绩效 特性 ” 作 的 具体 描述 
如 下 。 

供应 链 绩 效 特性 是 体现 供应 链 竞 争 力 的 核心 方面 ， 充 分 反映 供应 链 运 作 要 以 最 低 成 本 
提供 最 好 服务 的 要 求 ， 可 以 分 为 外 部 特性 (时 间 和 质量 ) 和 内 部 特性 (成 本 ) 两 个 方面 

1， 供 应 链 的 时 间 特 性 

供应 链 的 时 间 特 性 是 体现 供应 链 快速 反应 市 场 能 力 和 供应 链 柔 性 的 重要 方面 ， 主 要 由 
供应 链 响应 时 间 和 最 大 订单 完成 提前 期 来 反映 。 
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供应 链 整 体 绩效 


供 这 链 组 织 结构 








供应 链 物 流 状况 








图 8.5 ”制造 业 供应 链 绩效 评价 指标 体系 分 类 ( 表 中 数字 是 第 四 级 指标 个 数 ) 
(1) 供应 链 响 应 时 间 是 供应 链 整 体 对 最 终 用 户 需 求 的 ws 为 各 环节 最 大 响应 时 
间 之 和 。 

供应 链 响应 时 间 = 二 {Max 各 环节 (计划 时 间 + 采 | 
(2) 订单 完成 提前 期 指 从 客户 提出 订单 需求 
订单 完成 提前 期 王 供 方 制造 周期 + 供 方 配送 


单 生成 时 间 + 制 造 周期 + 配送 周期 )} 
货 所 花费 的 时 间 。 
需 方 采购 订单 生成 时 间 















质量 、 销 售 订单 完成 情况 、 咨 平等 几 个 方面 


2， 供 应 链 的 质量 特性 共 
供应 链 的 质 a 还 包括 反映 供应 链 客户 满意 度 的 指标 ， 从 产品 


和 返修 率 综合 分 析 得 到 。 


(D i 购 不 良品 率 、 ea 
O) eh 一 开 各 环 i 单 完成 率 
习 平 A y 








(3) 客户 服 均值 { 各 纪 y 订单 完成 重要 度 X 销 售 订单 完成 率 + 产 品 
Ne 率 + 销 售 订单 满足 首 询 度 和 销售 订单 满足 率 ))。 

Hh 成 重要 度 + 产 品质 量 重要 度 + 订单 满足 重要 度 =1, 重 要 度 可 以 由 专家 打分 ， 
也 可 以 根据 实际 情况 设 定 。 

3， 供 应 链 的 成 本 特性 

供应 链 的 成 本 特性 是 评估 供应 链 效 益 和 优 劣 的 重要 方面 ， 主 要 由 供应 链 运作 总 成 本 和 
供应 链 物流 成 本 来 反映 。 

(1) 供应 链 运作 总 成 本 = 三 各 结 点 企业 (物流 成 本 + 生产 总 成 本 -原材料 成 本 )。 

(2) 供应 链 物流 成 本 = 三 各 结 点 企业 (库存 成 本 + 配送 总 成 本 十 采购 管理 费用 )。 

其 中 : 采购 总 成 本 = 采购 管理 费用 + 实际 原材料 采购 金额 ; 生产 总 成 本 = 原材料 成 本 + 制 
造 费 用 + 管理 费用 ; 配送 总 成 本 = 运输 工具 成 本 + 人 员 费 用 + 管理 成 本 ， 库 存 成 本 三 仓库 管理 
费用 + 储 位 服务 成 本 + 短缺 成 本 。 


8.2.4 ”供应 链 绩效 评价 方法 
供应 链 绩效 评价 方法 包括 评价 指标 的 合成 方法 和 评价 结果 的 分 析 方法 。 评 价 指标 的 合 
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成 方法 目前 比较 常用 的 有 加 权 评 分 法 、 层 次 分 析 法 、 模 糊 综 合 评价 法 、 数 据 包 络 分 析 法 等 ， 
评价 结果 的 分 析 方 法 目前 比较 常用 的 有 标杆 法 、 关 键 绩效 指标 法 、 财 务 分 析 法 等 。 


1。 加权 评分 法 


加 权 计 分 法 具体 包括 以 下 几 个 过 程 。 

(1) 确定 评价 指标 。 整 个 设计 评价 指标 体系 可 视 为 一 个 集合 ， 评 价 指标 集合 可 表示 为 
2=[z1， 纪 ，…zs]( 集 合 元 素 为 评价 指标 体系 最 底层 的 各 个 指标 )。 

(2) 确定 各 评价 指标 的 加 权 系 数 。gj 夺 1，Eg 关 1， 计 1，2，…n， 各 评价 指标 的 加 权 系 
数 和 矩阵 为 G=[g1，g2，*…，g,]。 

(3) 确定 评分 制式 ， 列 出 评分 标准 。 对 于 定性 指标 ， 一 般 采用 5 分 量 表 或 7 分 量 表 ， 
再 换算 成 百分制 数据 。 对 于 定量 指标 ， 一 般 进行 归 一 化 处 理 ， 根 据 评分 标准 转化 为 无 量 纲 
百分制 数据 。 

(4) 对 各 评价 指标 评分 (可 用 集体 评分 法 )， ” FE=[w wa 。 





(5) 供应 链 的 加 权 总 分 值 为 


R=OIT=wgi+wgs2 < 
2 层次 分 析 法 


层次 分 析 法 (Analytic je ed : 20 世纪 70 年 代 中 期 由 美国 运筹 学 家 
托马斯 。 塞 带 (T.L.Saaty) 首 先 提出 定量 相 结合 的 、 系 统 化 、 层 次 化 的 分 析 


方法 。 这 种 方法 的 特点 A ee 影响 因 末 驶 并 内 在 关系 导入 全 汶 从 
的 利用 较 少 的 定量 信 的 思维 过 程 数 学 化 ， 从 而 为 多 目标 、 多 准则 或 


2 策 方法 ， 尤 于 对 决策 结果 难以 直接 准确 计 


量 的 场合 。 

层次 人 电 括 Me A 

(1) 建立 层次 结 人 分 析 实 队 阅 题 的 基础 上 ， 将 有 关 的 各 个 因素 
属性 自 上 而 下 次 ， 2 和 素 从 属于 因素 或 对 


响 ， 同 时 长 - 尾 的 因素 焉 有 到 和 最 上 层 为 目标 层 ， 通 常 只 有 -个 因 
素 ， 最 下 层 驯 各 为 方案 或 对 象 层 ， 中 间 可 以 有 一 个 或 几 个 层次 ， 通 常 为 准则 或 指标 层 。 

(2) 构造 成 对 比较 和 矩阵。 从 层次 结构 模型 的 第 二 层 开始 ， 对 于 从 属于 (或 影响 ) 上 一 层 
每 个 因素 的 同一 层 诸 因素 ， 用 成 对 比较 法 和 1 一 9 比较 尺度 构造 成 对 比较 矩阵 ， 直 到 最 下 
层 为 止 。 

(3) 计算 权 向 量 并 做 一 致 性 检验 。 对 每 一 个 成 对 比较 矩阵 计算 最 大 特征 根 及 对 应 特征 
各 量 ， 利 用 一 致 性 指标 、 随 机 一 致 性 指标 和 一 致 性 比率 做 一 致 性 检验 。 若 检验 通过 ， 特 征 
向 量 ( 归 一 化 后 ) 即 为 权 向 量 ， 若 不 通过 ， 需 重新 构造 成 对 比较 矩阵 。 

(4) 计算 组 合 权 向 量 并 做 组 合 一 致 性 检验 。 计 算 最 下 层 对 目标 的 组 合 权 向 量 ， 并 根据 
公式 做 组 合 一 致 性 检验 ， 若 检验 通过 ， 则 可 按照 组 合 权 向 量 表示 的 结果 进行 决策 ， 否 则 需 
要 重新 考虑 模型 或 重新 构造 那些 一 致 性 比率 较 大 的 成 对 比较 矩阵 。 

供应 链 评价 绩效 是 由 多 层次 、 多 角度 绩效 组 成 的 复杂 系统 ， 每 一 种 绩效 又 受到 多 种 因 
素 的 影响 ， 可 以 分 解 成 不 同 的 子 指标 ， 评 价 指标 之 间 相 互 作用 、 相 互 制约 ， 从 而 构成 复杂 
的 “ 树 ” 状 体系 。 这 种 “ 树 ” 状 体系 不 仅 为 层次 分 析 法 提供 了 结构 基础 ， 而 且 也 增加 了 评 
价 体系 在 实际 应 用 中 的 灵活 性 。 
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供应 链 绩效 评价 体系 是 由 定量 指标 和 定性 指标 、 正 指标 和 适度 指标 (甚至 逆 指 标 ) 组 成 
的 复杂 的 指标 系统 ， 每 个 指标 对 总 目标 的 贡献 率 各 不 相同 ， 即 各 指标 的 权重 存在 差异 。 运 
用 层次 分 析 法 可 以 较 客观 、 全 面 地 体现 各 指标 权重 的 不 同 。 

3， 标 杆 法 

标杆 法 (Benchmarking) 由 施乐 公司 在 20 世纪 70 年 代 末 首创 , 经 过 美国 生产 力 与 质量 中 
心 进行 系统 化 和 规范 化 ， 逐 渐 成 为 现代 西方 国家 企业 管理 活动 中 最 重要 的 管理 方式 之 一 ， 
大 大 地 支持 了 企业 不 断 改进 和 获得 竞争 优势 的 努力 。 标 杆 管理 的 基本 环节 是 以 最 强 的 竞 
企业 或 行业 中 领先 和 最 有 名 望 的 企业 在 产品 、 服 务 或 业务 流程 管理 方面 的 绩效 及 实践 措施 
为 基准 ， 树 立 学 习 和 追赶 目标 ， 通 过 资料 收集 、 考 察 、 调 研 、 比 较 分 析 、 跟 踪 学 习 、 重 新 
设计 并 付 诸 实施 等 一 系列 规范 化 的 程序 ， 企 业 将 自身 实际 状况 与 这 些 基 准 进行 定量 化 评价 
和 比较 ， 分 析 这 些 基准 企 \ 业 达到 俩 秀 绩效 水 平 的 原因 ， 并 在 此 基础 上 选取 改进 本 企业 绩效 
的 最 佳 策略 和 路 径 ， 争 取 赶 上 和 超过 对 手 ， pop 获得 市 场 竞争 能 力 。 

下 




















标杆 的 选择 是 标杆 法 应 用 的 关键 。 标 杆 一 般 可 分 为 内 前 外 部 标杆 两 种 ， 外 部 标 
杆 是 和 标杆 供应 链 的 对 比 ， 内 部 标杆 则 是 和 供应 链 的 历 平 的 对 比 。 此 外 ， 还 可 以 
建立 一 个 供应 链 的 外 部 评价 标杆 ， 也 就 是 供应 链 的 环境 这 (能 力 方面 的 标杆 。 现 实 中 存在 
侧重 采购 、 财 务 、 生 产 、 分 销 、 市 场 等 不 同类 型 Se 故 评价 供应 链 绩效 不 可 能 有 统 

-的 标杆 ， 要 针对 不 同 的 供应 链 的 战略 目标 ， 侧重 考察 对 企业 的 成 功 最 为 重要 的 指 
标 来 选择 合适 的 标杆 。 全 面 采集 和 分 析 1 息 ， 并 确定 各 供应 链 成 
绩 突出 的 方面 ， 为 应 用 标杆 法 葛 定 基 

供应 链 标杆 管 Oe y 5 个 阶段 ， 具 体内 容 见 表 8-2。 


供应 链 标杆 管理 的 实 阶 财 候 


阶段 0 内 容 


确定 任务 、 效 品 、 职 能 等 


计划 从 确 由 用 的 目标 


据 和 信息 的 要 求 

















ee 

分 析 怎样 把 标杆 企业 的 做 法 用 于 供应 链 企业 
确定 未 来 的 趋势 和 绩效 水 平 

主要 负责 人 交换 标杆 实施 中 的 情况 

建立 运作 层 的 工作 目标 和 具体 的 职能 目标 

确定 具体 的 负责 人 

行动 制定 一 套 对 标杆 计划 和 目标 进行 评审 和 修改 的 程序 
建立 标杆 进程 的 沟通 机 制 

Se 在 供应 链 各 企业 中 继续 坚持 标杆 的 活动 

bod 坚持 绩效 的 持续 改进 

4， 财 务 分 析 法 


财务 综合 分 析 通 过 各 种 分 析 方法 对 企业 进行 全 方位 的 考察 和 评判 ， 可 把 握 不 同 财务 指 
标 之 间 的 相互 关联 ， 找 到 企业 问题 要 害 ， 从 而 正确 判断 企业 财务 状况 和 经 营 成 果 。 财 务 综 
合 分 析 的 方法 很 多 ， 主 要 有 杜邦 财务 分 析 体 系 、 沃 尔 评分 法 等 。 
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财务 分 析 体 系 由 美国 杜邦 公司 在 20 世纪 20 年 代 首创 ， 经 过 多 次 改进 ， 现 已 把 各 种 财 
务 比 率 结合 成 一 个 体系 。 权 益 净 利率 是 整个 分 析 体 系 的 核心 比率 ， 它 有 很 好 的 可 比 性 ， 可 
以 用 于 不 同 企业 之 间 的 比较 。 权 益 净利 率 还 有 很 强 的 综合 性 ， 为 了 提高 股东 权益 净利 率 ， 
管理 者 有 3 个 可 以 使 用 的 杠杆 。 
权益 净利 率 =( 净 利润 /销售 收入 )X (销售 收入 /总 资产 )X( 总 资产 /股东 权益 ) 
= 销售 利润 率 X 总 资产 周转 率 X 权 益 乘 数 

无 论 提高 其 中 的 哪 一 个 比率 ， 权 益 净 利率 都 会 提升 。 其 中 ， 销 售 净利 率 是 利润 表 的 概 
括 , 销售 收入 和 净利 润 可 以 概括 全 部 经 营 成 果 ; 权益 乘 数 是 资产 负债 表 的 概括 , 表明 资产 、 
负债 和 股东 权益 的 比例 关系 ， 可 以 反映 最 基本 的 财务 状况 ; 总 资产 周转 率 把 利润 表 的 成 
果 和 资产 负债 的 投入 联系 起 来 ， 使 权益 净利 率 可 以 综合 整个 企业 的 经 营 活动 和 财务 活动 
的 业绩 。 

财务 分 析 体 系 是 一 个 多 层次 的 财务 比率 分 解体 系 。 各 项 财务 比率 在 每 个 层次 上 与 本 企 
业 历 史 或 同业 的 财务 比率 比较 ， 比 较 之 后 向 下 一 级 分 解 ， 逐 步履 盖 企 业经 营 活动 的 每 一 个 
环节 ， 可 以 实现 系统 、 全 面 评价 企业 经 营 成 果 和 财务 状况 sR 8.6 所 示 。 


期 间 费 用 




















































一 货币 资金 
-| 应 收 账 款 
一 存货 


其 他 














图 8.6 杜邦 财务 分 析 体系 示例 


8.3 ” 傍 婷 反 妨 尤 忒 匙 咋 冯 





在 所 有 供应 链 绩效 评价 的 模型 和 方法 中 , SCOR 是 事实 上 的 国际 标准 。 自 1991 年 DEC 
与 PRTM 公司 签约 合作 研究 一 体 化 供应 链 绩效 评价 与 管理 以 来 ，SCOR 的 思想 与 方法 在 世 
界 范围 内 获得 了 企业 的 认同 。 
8.3.1 ”供应 链 运作 参考 模型 概述 


SCOR(Supply-Chain Operations Reference-model) 是 由 国际 供应 链 协会 (Supply-Chain 
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Council，SCC) 开 发 支持 ， 适 合 于 不 同 工 业 领 域 的 供应 链 运作 参考 模型 。1996 年 春 ， 两 个 位 
于 美国 波士顿 的 咨询 公司 Pittiglio Rabin Todd & McGrath(PRTM) 和 AMR Research(AMR) 
为 了 帮助 企业 更 好 地 实施 有 效 的 供应 链 ， 实 现 从 基于 职能 管理 到 基于 流程 管理 的 转变 ， 牵 
头 成 立 了 供应 链 协会 (SCC), 并 于 当年 年 底 发 布 了 供应 链 运作 参考 模型 (SCOR), 目前 SCOR 
的 最 新 版 本 是 9.0(2008 年 4 月 发 布 )。 

SCOR 是 第 一 个 标准 的 供应 链 流程 参考 模型 ， 是 供应 链 的 诊断 工具 ， 它 涵盖 了 所 有 行 
业 。SCOR 使 企业 间 能 够 准确 地 交流 供应 链 问 题 ， 客 观 地 评测 其 性 能 ， 确 定性 能 改进 的 目 
标 ， 并 影响 今后 供应 链 管理 软件 的 开发 。 流 程 参 考 模型 通常 包括 一 整套 流程 定义 、 测 量 指 
标 和 比较 基准 ， 以 帮助 企业 开发 流程 改进 的 策略 。SCOR 模型 主要 由 4 个 部 分 组 成 : 供应 
链 管 理 流程 的 一 般 定义 、 对 应 于 流程 性 能 的 指标 基准 、 对 供应 链 “ 最 佳 实施 ”(Best Practices) 
的 描述 以 及 选择 供应 链 软 件 产品 的 信息 ， 如 图 8.7 所 示 。 

业务 流程 重组 标杆 设 定 最 佳 业 务 分 析 运作 参考 模型 









































了 解 业务 流程 的 现 了 解 业 务 流程 的 现 
状 ， 推 导出 顶 期 的 第 浆 ， 推 导出 顶 期 1 
未 米 状况 








图 8.7 ”供应 链 运 异型 组 成 
SCC 一 开始 6 en Me 会 的 成 员 已 超过 1 000 个 ， 分 布 于 世界 


公 
各 地 ， 包 提 Ge 世界 500 a Ar, 并 在 欧洲 、 日本、 拉丁 美洲 、 澳 大 利 亚 、 
新 西 兰 、 南 非 以 及 新 加 坡 、 中 国 香港 设立 了 分 会 。SCC 成 员 的 组 成 结构 既 包 含 实际 从 业者 


(40%)、 技 术 能 力 供应 商 (25%)， 也 包含 咨询 人 员 (20%) 和 行业 协会 、 大 学 、 政 府 机 构 (15%)。 

供应 链 协会 成 员 已 在 世界 各 地 区 各 行业 中 成 功 实践 了 该 模型 , 如 Intel、 Siemens、Xerox 
等 世界 级 知名 企业 。 国 外 许多 公司 在 中 国 的 分 公司 已 经 开始 依照 其 在 国外 应 用 SCOR 的 经 
验 在 中 国 应 用 SCOR，SCOR 也 越 来 越 受 到 中 国 本 土 大 型 企业 的 关注 。 

SCOR 所 描述 的 范围 包括 以 下 几 个 方面 。 

(1) 所 有 与 客户 之 间 的 相互 往来 ， 从 订单 输入 到 货款 支付 。 

(2) 所 有 产品 (物料 实体 和 服务 ) 的 传送 ， 从 供应 商 的 供应 商 到 客户 的 客户 ， 包 括 设备 、 
原材料 、 配 件 、 大 批 产品 、 软 件 等 。 

(3) 所 有 与 市 场 之 间 的 相互 影响 ， 从 对 累计 总 需求 的 理解 到 每 项 订单 的 完成 ， 如 图 8.8 
所 示 。 

SCOR 并 不 试图 描述 每 一 个 商业 流程 或 活动 ， 因 此 像 销售 和 市 场 ( 需 求 的 产生 )、 技术 研 
究 开发 、 产 品 开发 、 关 于 货物 运送 后 技术 支持 的 元 素 等 活动 并 未 包含 在 SCOR 中 ， 而 对 于 
培训 、 质 量 、 信 息 技术 管理 、 行 政 等 活动 ，SCOR 虽然 涉及 但 并 不 予以 详尽 描述 。 
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供应 商 的 供应 商 : 了 应 疝 洒 有 可 Cs 

公司 内 部 或 外 部 公司 内 部 或 外 部 
图 8.8 ”供应 链 运作 参考 模型 涉及 的 范围 

SCOR 在 各 个 行业 的 广泛 应 用 取得 了 巨大 的 收益 , 按 1997 年 PRTM 的 供应 链 绩效 报告 
所 言 ， 企 业 通过 实施 SCOR 实现 供应 链 一 体 化 ， 可 以 提高 配送 性 能 16% 一 28%， 减 少 存货 
25% 一 60%, 订单 周期 缩短 30% 一 50%, 预测 准确 度 提 高 23% 一 80%, 降低 供应 链 成 本 25% 一 
50%。SCOR 应 用 于 消费 食品 行业 ， 一 般 实施 3 个 月 ， 投 资 额 为 0 000 美元 ， 第 一 年 投资 
回报 可 达 430 万 美元 。SCOR 应 用 于 电子 行业 ， 一 般 实施 NN 资 额 为 300 一 500 万 美 








元 ， 第 一 年 投资 回报 可 达 23 000 万 美元 。 

SCOR 模型 应 用 于 供应 链 管理 ， nn 

(1) 分 析 目 前 供应 链 的 状况 。 通 过 SCOR -< 下 蚌 的 实施 ， 可 以 描述 出 企业 供应 链 的 
现状 ， 分 析出 洲 弱 环节 。 

C) 实施 供应 链 流程 再 造 和 取得 
供应 链 流程 再 造 ， 参 考 业务 最 人 改进 。 


(3) 量化 同类 型 企业 的 运作 设置 标杆 。 通 过 参与 SCC 每 年 的 SCOR 调查 ， 可 获 
得 当年 同类 型 企业 的 供应 链 线 FP， 实施 标杆 管理 


(4) 总 结 出 最 好 的 供 OO 供应 链 管理 的 可 视 化 是 SCOR 
追求 绩效 卓越 的 重 用 SAP i 软件 ， 可 以 将 供应 链 流程 规范 化 、 图 


表 化 ， es 并 
8 次 my 参考 模型 的 结 向 J 
SCOR 御 型 共 分 为 四 大 层次 ， 其 中 前 三 层 详细 描述 了 供应 链 体系 中 的 流程 、 子 流程 和 






法 。 通过 SCOR 二 、 三 层 的 实施 ， 可 以 实现 


疏 















活动 。 第 程 定义 层 ， 第 二 层 是 流程 配置 层 ， 第 三 层 是 流程 元 素 层 ， 即 流程 的 进 一 
步 分 解 。 在 以 下 还 可 以 有 第 四 、 五 、 六 等 更 详细 的 属于 各 企业 所 特有 的 流程 描述 层 


次 ， 属 于 实施 层 ， 即 流程 元 素 分 解 层 ， 这 些 层 次 中 的 流程 定义 不 包括 在 SCOR 模型 中 ， 如 
图 8.9 所 示 。 

从 第 一 层 到 第 三 层 结 束 ，SCOR 的 内 容 可 以 将 企业 竞争 战略 转化 为 可 以 实现 特定 的 竞争 
目标 的 供应 链 体系 。 至 于 使 用 SCOR 的 哪儿 个 层次 , 将 取决 于 企业 特定 的 业务 需求 和 出 发 点 。 

1，SCOR 模型 的 第 一 层 

SCOR 模型 的 第 一 层 是 流程 定义 层 ， 描 述 了 5 个 基本 供应 链 流程 ， 计 划 (Plan)、 采 购 
(Source)、 生 产 (Make)、 交 付 (DeliveD 和 退货 (Return)。 它 定义 了 供应 链 运作 参考 模型 的 范围 
和 内 容 ， 并 确定 了 企业 竞争 绩效 目标 的 基础 和 战略 方向 。 企 业 通过 对 第 一 层 SCOR 模型 的 
分 析 ， 界 定 供应 链 战略 目标 ， 即 供应 链 必 须 支 持 的 优先 业务 ， 并 且 确 定 业 务 流程 如 何 与 高 
层 的 业务 结构 及 供应 商 之 间 相 互 合作 。 
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注 释 














定义 了 供应 链 动作 参考 模型 的 范围 和 内 
容 ， 并 确定 了 企业 竞争 性 能 目标 的 基础 


A 
全 汪 人 区 咎 有 的 供应 性 用 生 关 汪 二 












配置 层 
流程 种 类 





第 三 层 定义 了 一 个 公司 在 其 市 场 上 竞争 
ee 


* 流程 元 素 定 
“ 流程 元 素 信 着 的 输入 和 输出 
程 标 


能 指 
最 佳 动作 方式 ， 哪 些 地 方 适用 
* 要 求 系统 能 够 支持 最 佳 动作 行为 


公司 在 第 三 级 侨 应 链 上 对 其 运营 战略 
进行 微 
次 上 实施 具体 的 供应 链 


了 具体 的 运作 方式 以 获得 
和 适应 不 断 变化 的 商业 环境 










流程 元 素 层 
分 解 类 型 


潍 落 改 哈 闹 妆 要因 窑 














图 89 S 






1) 计划 

即 需求 /供应 计划 ， 包 括 评估 er 总 体 需 求 计划 以 及 针对 产品 分 销 渠道 
进行 库存 计划 、 分 销 计划 、 生 忘 试 

计划 的 制订 和 实施 受 影响 ， 如 制造 


期 生产 能 力 与 资源 规划 & 企业 计划 、 产 品 生命 局 
A 晤 这 运 期 的 守 怠 A Es 的 管理 等。 


2) 采购 六 

ns @ 寻 拒 仆 ji 物 机 扫 必 ， 加 供应 商 评 信 、 采 购 运输 管理 、 
采购 品质 管 浊 采购 合约 管理 、 进 货运 费 条 件 管理 、 采 购 零 部 件 的 规格 管理 以 及 获得 、 接 
收 、 检 验 、 拒 收 与 发 送 物料 等 加 原材料 仓库 管理 ，@ 原 材料 运送 和 安装 管理 ， 包 括 运输 
管理 、 付 款 条 件 管理 以 及 安装 进度 管理 等 ，@ 采 购 支持 业务 ， 如 采购 业务 规则 管理 、 原 材 
料 存货 管理 等 

3 生产 

生产 流程 包括 生产 运作 流程 和 生产 支持 业务 流程 。 

(1) 生产 运作 流程 包括 申请 及 领取 物料 、 产 品 制造 和 测试 、 包 装 出 货 、 工 程 变更 、 生 
产 状况 掌握 、 产 品质 量 管理 、 现 场 生产 进度 制定 、 短 期 生产 能 力 计划 与 现场 设备 管理 、 在 
制品 运输 等 。 

(2) 生产 支持 业务 流程 包括 制造 业务 规格 管理 、 在 制品 库存 管理 等 。 

4) 交付 

交付 流程 包括 订单 管理 、 产 品 库存 管理 、 产 品 运输 安装 管理 、 配 送 支持 业务 等 。 

(DD 订单 管理 流程 涉及 订单 给 入、 报价 、 客 户 资料 维护 、 订 单 分 配 、 产 品 价格 资料 维 
护 、 应 收 账 款 管理 、 信 用 管理 、 收 款 与 开 立 发 票 等。 







的 制定 、 供 应 链 结构 设计 、 长 
定 、 生 产 正常 运营 的 过 渡 期 管理 、 
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(2) 产品 库存 管理 流程 涉及 存储 、 拒 货 、 按 包装 明细 将 产品 装 入 箱 、 制 作 符合 客户 特 
殊 要 求 的 包装 与 标签 、 整 理 确认 订单 、 运 送 货物 等 。 

(3) 产品 运输 安装 管理 流程 涉及 运输 方式 安排 、 出 货运 费 调配 管理 、 货 品 安装 进度 安 
排 、 进 行 安装 与 产品 试 运行 等 。 

(4) 配送 支持 业务 流程 涉及 配送 渠道 的 决策 制定 、 配 送 存货 管理 、 配 送 品质 的 掌握 和 
产品 的 进出 口 业务 等 。 

5) 退货 

退货 流程 包括 原料 退回 和 产品 退回 。 

(D 原料 退回 指 退还 原料 给 供应 商 ， 包 括 与 商业 伙伴 的 沟通 、 同 时 准备 好 文件 资料 以 
及 物料 实体 的 返还 及 运送 。 

(2) 产品 退回 指 接受 并 处 理 从 客户 处 返回 的 产品 ， 包 括 商业 伙伴 的 沟通 、 同 时 准备 好 
文件 资料 以 及 物料 实体 的 返还 及 接受 和 处 理 。 

SCOR 模型 的 第 一 层 中 还 规定 了 供应 链 绩效 评价 的 战略 指标 , ,作为 对 供应 链 整体 性 能 特 
征 的 描述 。 在 早期 的 版 本 中 ，SCOR 模型 规定 了 13 个 一 级 指标 永 态 最 新 的 9.0 版 本 中 ， 缩 减 
为 9 人 主 Eee 难 ， 具 体 指标 见 表 8-3。 

3 


表 8-3 SCOR 第 一 层 战 名 




















订单 完美 履行 率 
订单 完成 提前 期 
上 游 供应 链 科 性 
上 游 供应 链 响应 能 力 


2，SCOR 模型 的 第 二 层 

在 第 二 层 配 置 层 中 ， 需 要 描述 出 供应 链 流 程 的 基本 布局 结构 ， 并 确定 供应 链 流 程 与 基 
础 设施 的 协调 一 致 程度 。 第 一 层 的 五 大 流程 将 被 细 分 为 不 同 的 种 类 ， 共 由 31 种 核心 流程 种 
类 组 成 。 企 业 可 选用 该 层 中 定义 的 标准 流程 单元 构建 他 们 的 供应 链 ， 每 一 种 产品 或 产品 型 
号 都 可 以 有 它 自 己 的 供应 链 。 

公司 通过 其 特有 的 供应 链 配置 ， 决 定 了 企业 运营 战略 ， 因 此 必须 以 供应 链 战 略为 基础 
选择 相关 的 子 流程 (或 称 为 流程 种 类 )。 流 程 种 类 的 选择 将 影响 供应 链 第 三 层 的 设计 ， 因 为 
每 个 流程 种 类 需要 不 同 的 、 详 细 的 流程 要 素 。 

配置 层 中 每 一 个 结 点 企业 或 职能 部 门 从 纵向 上 都 可 分 为 3 种 流程 元 素 进行 详细 描述 。 

1) 计划 元 素 (Planning) 

计划 用 以 调整 预期 的 资源 来 满足 预期 需求 量 ， 计 划 流 程 要 达到 总 需求 平衡 以 及 歼 盖 整 
个 的 规划 周期 ， 定 期 编制 计划 流程 能 有 利于 供应 链 的 反应 时 间 。 计 划 流 程 同时 涉及 模型 其 
他 层次 。 
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2) 执行 元 素 (Execution) 

由 于 计划 或 实际 的 需求 的 变化 引起 产品 形式 变化 ， 需 要 执行 的 流程 包括 进度 和 先后 顺 
序 的 排 定 、 原 材料 及 服务 的 转变 及 产品 搬运 。 

3) 支持 元 素 (Enable) 

支持 元 素 也 称 使 能 元 素 ， 包 括 计 划 和 执行 过 程 所 依赖 的 信息 和 内 外 联系 的 准备 、 维 护 
和 管理 ， 如 图 8.10 所 示 。 






















计 划 
PI1 供应 链 计 划 DS 


了 3 生产 计划 > 





| 
扣 杂 网 计划 > 





采购 
S1 采购 库存 产品 





D1 交付 库存 产品 






S1 采购 按 订 单 生产 产品 D2 交付 按 订单 生产 产品 








S1 采购 按 订单 定制 产品 B3 交付 按 订单 定制 产品 








[M1 护 订 单 定制 、3Z 
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D4 交付 零售 产品 








交付 退货 
DRI 不 良品 退货 
DR2 非 直接 生产 物资 退货 
DR2 过 列 产 品 退 货 







采购 退货 
SR1 不 良品 退货 

SR2 非 直 接生 产物 资 退 
SR2 过 剩 产 品 退 货 
























8.10 SCOR 9.0 第 二 层 结构 ( 注 : 译 成 中 文 可 参照 下 面 的 描述 ) 
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以 采购 为 例 ， 在 进行 配置 层 描述 时 ， 需 考虑 以 下 内 容 。 

(1) 计划 元 素 。 要 在 供应 链 计划 (P1) 的 基础 上 ， 制 订 采 购 计划 (P2)， 通 常 采购 计划 还 与 
生产 计划 (P3) 相 关 。 

(2) 执行 元 素 。 包 括 采 购 和 采购 退货 两 个 方向 的 物流 : 采购 物流 根据 产品 生产 特点 或 
供应 商 采 购 要 求 分 为 采购 库存 产品 (S1)、 采购 按 订 单 生产 产品 (Ss 和 采购 按 订 单 定制 产 品 
(S3)3 种 ， 采购 退货 根据 退货 来 源 分 为 不 良品 退货 (SR1)、 非 直接 生产 物资 退货 (SR2)、 过 剩 

产品 退货 (SR3)3 种 。 以 某 一 产品 的 采购 为 例 ， 其 A 供应 商 采 用 VMI 库存 管理 方式 ， 采 购 
流程 捕 述 为 S2， 供应 商 为 海外 供应 商 ， 只 能 采用 按期 订货 方式 采购 , 采购 流程 描述 为 S1。 

(3) 支持 元 素 。 前 9 种 支持 元 素 及 与 供应 商 合 作 都 与 采购 相关 ， 需 要 考虑 。 即 要 考察 
是 否 已 建立 采购 管理 原则 、 采 购 评估 绩效 ， 是 否 已 实现 采购 数据 管理 、 采 购 库存 管理 、 采 
购 资产 管理 、 采 购 运输 管理 、 供 应 链 配 置 管理 和 采购 风险 管理 ， 是 否 与 供应 链 / 财 务 目 标 一 
致 ， 是 否 与 供应 商 合作 。 

图 8.11 所 示 是 一 家 IT 制造 企 
























* 业 的 供应 链 流 程 配置 。 








Dl 半 导 





| ry 分 销 向 “委身 
供应 商 的 供应 而 伐 f 一 = > 一 客户 一 -一 客户 的 客户 


: : 一 入 
A 图 8.11 用 SC 层 描述 的 供应 链 流程 


3 Se 4 的 第 三 层 

SCOR 模型 的 第 三 层 即 流程 元 素 层 ， 通 过 对 流程 元 素 的 定义 ， 分 解 和 细 化 了 第 二 层 的 
设计 ， 完 成 整个 供应 链 体系 。 第 三 层 中 还 包括 流程 元 素 信息 的 输入 和 输出 、 流 程 绩效 指标 、 
最 佳 实践 及 其 适用 条 件 、 支 持 流程 所 需 的 信息 系统 准则 。 由 此 可 见 ， 第 三 层 定义 了 一 个 公 
其 市 场 上 竞争 成 功 的 能 力 ， 公 司 在 第 三 级 供应 链 上 可 通过 精益 原则 和 流程 规划 对 其 运 
营 战 略 进行 微调 。 

SCOR 模型 的 第 二 层 主 要 是 进行 物流 的 规划 ， 流 程 层 则 主要 对 供应 链 信息 流 进行 规划 。 
对 于 第 二 层 的 31 个 核心 流程 , 均 给 出 了 流程 定义 、 子 流程 、 流 程 信息 来 源 和 信息 输出 。 图 8.12 
所 示 是 示例 的 采购 计划 流程 。 在 第 三 层 中 还 给 出 了 绩效 评价 指标 和 最 佳 业务 实践 ， 图 8.13 所 
示 是 对 流程 元 素 P2.1 的 说 明 。 

4. SCOR 模型 的 第 四 层 

SCOR 模型 的 第 四 层 是 实施 层 ， 参 考 了 ERP 等 软件 的 标准 流程 ， 企 业 可 根据 实际 情况 
采纳 或 修改 ， 实 施 流程 再 造 。 企 业 也 可 以 利用 SCOR 模型 分 析出 的 结论 ， 进 行 整体 计划 、 
开发 和 架构 去 支持 新 的 产品 流程 。 
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企业 





(P1.4) 建 立 和 传达 供应 链 计划 

(P3.4) 生 产 计划 

(P4.4) 交 制 计划 P2: 采购 计划 
(EP.3) 计 划 数 据 

(EP.7) 货 品 主 文件 、 物 料 清单 、 生 产 排 程 

(D2.3.D3.3) 储 备 资源 和 次 定安 货 11 其 


(EP.D 计 划 决策 方针 


确定 、 排 序 和 汇总 产品 需求 J 





= 











1 确定、 排序 和 汇总 产品 资源 


(供应 商 ) 产 品 可 得 性 


(S1.4.S2.4.S3.6) 库 存 可 得 性 KO 








采购 计划 (P1.2,P4.2, 
1.1,S2.1,S3.1,S3.3, 
D1.3.D2.3) 





(S1.1,S2.1,S3.3) 按 计 单 采购 产品 
(EP.3) 计 划 数 据 ~ 


图 8.12 


























根据 需求 在 计划 周期 内 后 街 能 力 和 供应 约束 没有 二 出 业务 实践 (管理) 


主 生产 排 程 反应 能 力 管理 或 和 供应 约束 
销售 和 生产 与 满足 短 共 灵活 性 的 限制 一 ~ 一 一 
i 采购 制造 
D 传达 


计划 数据 
货品 主 文件 、 物 料 清单 和 生产 排 各 


ET EL] pr 


8.13 ”流程 P2.1 的 说 明 


实施 层 虽然 不 包含 在 SCOR 的 体系 内 ， 却 是 以 供应 链 优 化 和 有 效 整合 为 基础 的 ， 对 
提高 竞争 力 至 为 关键 。 图 8.14 所 示 为 流程 D1.2( 接 收 、 录 入 和 验证 订单 ) 的 4 一 6 层 的 























相关 信息 输入 























分 解 。 
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流程 单元 -D1.2 6 


第 四 层 














任务 -D1.2.3 
































8.14 ”流程 D1.2( 接 收 、 录 入 和 验证 订单 ) 的 下 三 层 分 解 
8.3.3 ”供应 链 运作 参考 模型 的 实施 


SCOR 是 一 种 结构 化 的 方法 ， 按 从 上 至 下 、 逐 层 展开 的 顺序 ， 从 宏观 到 微观 、 从 战略 
到 执行 开发 供应 链 体 系 。SCOR 的 分 层 结 构 ， 通 过 将 供应 链 流程 分 解 为 子 流 程 和 活动 ， 使 
企业 清晰 地 掌握 流程 变革 如 何 影响 目前 既 有 的 供应 链 运作 ， 从 而 有 助 于 企业 清楚 地 了 解 风 
险 所 在 ， 了 解 整个 变革 项 目 所 需 资源 和 实施 进程 。 

SCOR 目前 尚 无 统一 的 实施 方法 论 ， 这 体现 了 SCOR 的 灵活 性 ， 但 也 增加 了 企业 应 
用 SCOR 的 难度 。 现 一 般 采 用 iCognitive 公司 的 以 项 目 过 程 为 主 的 实施 方法 ， 如 图 8.15 
所 示 。 
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图 8.15 SCOR 实施 方法 
实施 SCOR 的 另 一 种 思路 是 采用 供应 链 层 机 人 ve SCOR 
是 从 上 而 下 分 解 的 ， 各 层 侧重 点 不 同 。SCOR 的 第 的 定义 与 评价 ， 主 要 
通过 供应 链 战略 绩效 指标 的 表现 ， 指 出 供应 链 管 pa 
SCOR 的 第 二 层 侧重 于 供应 链 的 物流 描述 SN 


战略 分 析 ， 通 过 对 供应 链 现状 的 空 
间 和 面 管 分 析 ， 人 供 链 的 结构 和 各 环 We SCOR 的 第 三 层 侧重 
应 链 的 信 作 流 程 分 析 ， 通 过 


术 的 采用 和 精益 原则 分 析 ， 实施 他 
程 再 造 ， 实现 以 信息 为 先导 的 ， 信和 流 、 商 流 的 集成 与 协调 。 实 施 时 如 只 了 解 
链 概况 ， 则 选 第 一 层 ; 人 
第 四 层 ， 如 图 8.16 所 示 。 7 


理 流程 改变 ， C2 涉及 流程 重组 ， 到 第 三 和 


求 
效 指标 二 
人 第 一 层 ， 分 析 
1 Ei 

















] 














“ 当前 地 理 分 布 
第 二 层 ， 配置 
供应 链 





第 三 层 ， 部 千 
流程 与 绩效 


实施 供应 链 
流程 与 系统 


图 8.16 SCOR 的 分 层 实施 方法 
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1.SCOR 第 一 层 的 实施 

企业 可 能 鉴于 投入 供应 链 管理 的 资金 不 足 或 仅 想 对 供应 链 作出 战略 评估 ， 则 可 只 实施 
SCOR 的 第 一 层 。 实 施 SCOR 第 一 层 的 重点 是 对 供应 链 进行 定义 ， 并 评价 其 战略 绩效 指标 。 

供应 链 定 义 包 括 以 下 内 容 。 

(1) 确定 供应 链 主线 。 一 般 以 主要 产品 为 主线 ， 选 取 价值 高 的 或 与 客户 满意 度 关系 紧 
密 的 产品 。 产 品 单一 时 ， 可 以 以 运营 单位 (组 织 机 构 ) 为 主线 。 

(2) 确定 供应 链 结 点 企业 范围 。 只 考虑 与 供应 链 主 线 相关 的 供应 商 和 客户 ， 一 般 为 上 
下 各 一 级 ， 考 虑 产 - 品 BOM 和 关键 堆 部 件 ， 可 以 再 向 上 扩展 一 级 。 

SCOR 第 一 层 的 战略 绩效 指标 可 分 为 可 靠 性 、 反 应 能 力 、 柔 性、 成 本 、 资 产 5 个 方面 。 
可 靠 性 用 来 描述 供应 链 输出 产品 或 服务 的 质量 ， 如 订单 完美 履行 率 等 ， 反 应 能 力 用 来 描述 
供应 链 时 间 指 标 ， 如 业务 处 理 时 间 和 平均 等 待 时 间 等 ， 柔 性 用 来 描述 供应 链 流程 对 变化 的 
适应 能 力 和 灵活 性 ， 如 产品 柔性 、 时 间 柔 性、 数量 柔性 等 ， 成 本 指标 描述 流程 运作 所 消耗 
的 成 本 ， 如 销售 成 本 、 供 应 链 管 理 成 本 等 ， 资 产 指标 描述 供应 链 利 用 资本 的 能 力 ， 反 映 流 
昌 是 否 使 资本 有 效 增值 ， 如 库存 供应 天 数 、 ee 





























对 SCOR 9.0 的 9 个 指标 的 描述 、 计 算 方法 见 表 8-4 
些 指标 ， 各 分 会 据 此 提供 分 行业 的 指标 标杆 。SCO 


司 年 会 组 织 会 员 自 愿 填报 这 
标杆 一 般 分 为 三 类 ， 取 绩效 样 


本 的 前 20%， 将 其 均值 称 为 卓越 企业 绩效 ， 取 弓 后 20%， 将 其 均值 称 为 最 差 企业 
绩效 ， 取 绩效 样本 中 间 的 60%， 将 其 均值 和 为 2 由 企 业绩 效 。 


生活 | 往 人 可 承受 的 产量 增 、 减 变动 20%， 所 需 时 间 
销售 成 本 造成 本 
现金 周转 时 间 应 


产品 
品 





企业 可 使 用 供应 链 计 分 卡 (Supply Chain Scorecard) 来 评估 供应 链 绩效 并 确定 改善 着 眼 
点 。 如 图 8.17 所 示 ， 将 本 企业 的 目前 绩效 水 平 与 SCOR 的 指标 标杆 相 比较 ， 根 据 战略 重要 
度 和 差距 大 小 确定 吸 需 改善 的 绩效 (图 中 图 起 的 标杆 值 是 绩效 目标 )。 

在 进行 绩效 改进 和 评价 时 需 注意 ， 在 SCOR 第 一 层 指标 中 不 少 指标 是 相关 的 ， 例 如 如 
果 上 游 供应 链 响应 能 力 提 高 了 ， 那 么 订单 完成 提前 期 一 般 就 会 降低 。 因 此 ， 推 荐 采用 订单 
完美 履行 率 、 上 游 供应 链 柔 性、 现金 周转 时 间 、 固 定 资产 回报 率 四 项 指标 作为 供应 链 绩效 
评价 的 基础 项 和 供应 链 绩效 改进 的 出 发 点 。 

确定 了 要 改进 的 战略 绩效 指标 ， 接 下 来 就 是 怎样 将 已 既定 的 将 来 目标 层 层 分 解 ， 落 实 
到 具体 的 实施 操作 流程 及 其 责任 人 身上 ， 这 涉及 SCOR 第 二 、 三 层 的 内 容 。 
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增加 $30M 收 入 





增加 $30M 收 入 


增加 客户 情意 度 








供应 涟 管理 总 成 本 





产品 销售 成 本 


供应 库存 总 天 娄 Ry 
加 全 周转 时 间 1 天 和 m0 RM 次 


[ax 
图 8.17 某 企 业 的 供应 链 绩效 计 分 卡 (图 中 指标 采 SCOR 6.0 版 本 ) 


2，SCOR 第 二 层 的 实施 
SCOR 的 第 二 层 侧 重 于 供应 链 的 物流 : 二 运营 战略 分 析 , 在 第 二 层 的 实施 中 ， 
二 


首先 要 明确 涉及 物流 的 供 及 本 运营 单位 )， 逐 个 企业 标明 其 所 有 的 运营 
环节 。 根 据 表 8-5 所 示 的 调查 表 了 运营 环节 的 基本 信息 。 





















5 供应 链 运营 环节 调 ; 


1 | wer he 
2 me XA、 sc 人 
一 一 
| 
业务 模式 面向 库存 /面向 订单 /面向 工程 设计 
4 原材料 、WIP、 戌 品 
5 与 其 他 单位 的 计划 和 订单 交流 情况 
中 、 长 、 短 期 ， 间 陋 时 间 

订单 周期 和 订单 完成 率 
然后 用 SCOR 第 二 层 31 中 核心 流程 描述 各 运营 环节 的 生产 、 运 营 方式 , 应 包含 计划 元 
素 ， 可 不 包含 支持 元 素 ， 应 分 产品 绘制 此 图 ， 如 图 8.18 所 示 。 再 绘制 供应 链 地 理 分 布 图 ， 
图 8.19 所 示 是 图 8.18 中 的 A 公司 的 全 球 地 理 分 布 。 

根据 供应 链 物流 流程 和 地 理 分 布 现 状 ， 寻 找 改善 的 切入 点 。 一 般 可 从 计划 周期 、 计 划 
完成 情况 、 订 单 履行 周期 、 订 单 完成 率 、 物 流 运作 成 本 、 客 户 满意 度 等 方面 进行 考察 ， 这 
也 是 在 做 供应 链 运营 环节 调查 时 需要 了 解 的 。 分 析出 供应 链 物 流 不 足 之 处 后 ， 可 通过 本 土 
化 、 寻 找 替代 供应 商 、 实 施 VMI 库存 管理 、 外 包 物流 等 物流 管理 方法 寻求 解决 方案 。 绘制 











=| 
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新 的 供应 链 物流 流程 图 和 地 理 分 布 现 状 图 ， 确 定 SCOR 的 绩效 改善 指标 。 图 8.20 和 图 8.21 
所 示 是 A 公司 的 示例 。 




















图 8.20 A 公司 新 的 供应 链 物流 流程 图 和 地 理 分 布 现状 
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完美 订单 属 行 半 
袜 标 96% 


原材料 供应 商 | 
8.21 A 公 RE 


3，SCOR 第 三 层 及 以 下 的 实施 站 
SCOR 的 第 = 层 侧重 于 供应 链 的 人 息 流 丘 六 














































































































































































造 。 一 般 先 利用 第 ee 
过 程 ， 从 中 寻找 改善 点 。 图 8.2 
中 的 订单 处 理 过 程 。SCOR a 入 
顺 客 * 
En 
计划 2 [P14 带 络 
物 D24][D235] [D2.6] [D27] [D2.8] [D29] [D2.19] 
[区 3 [3] 
原材料 
运 P24] [P31 | [P34 
此 
Pp3 
产品 = ed [ez [M24] [M25] [M2 
M23 
质量 
财 
务 | 支付 
供应 商 P2.1] [P22] 























8.22 A 公司 新 供应 链 第 三 层 流程 图 


»>256 


供应 链 绩效 管理 “第 8 章 





























































































































44 
世 =| 确认 原材料 计划 
户 | 付 下 订单 
购买 协议 价格 质 量 确认 订单 价格 质量 
物 | PAN 数据 传真 声音 P/N 数据 WMS 系统 
流 | EDL 电子 邮件 接受 并 确认 发 送 处 理 订单 
| 服 EDI 传 送 价格 质量 PIN 数据 WMS 系统 
返 | 务 
基 
二 日 期 标记 订单 - 三 发 送 订单 
项 | 价格 质量 PNL [系统 录入 订单 “| 三 “| 处 理 订单 「” 确认 订单 价格 质 景 
数据 表格 2829 PN 数据 OE 应 用 程序 
预订 订单 价格 质量 
AR PN 数据 OE 应 用 程序 
供 | 洛 
应 | 角 
疝 务 











图 8.23 A 公司 新 供应 链 第 i 
以 下 涉及 具体 的 管理 运 Kp 主要 与 其 他 管理 软件 (如 ERP) 


配合 进行 。 给 出 了 最 佳 业务 焦距 “可 以 作为 改善 的 参考 。 第 三 层 以 下 主要 的 
运作 流程 可 以 利用 仿真 软件 模拟 ， 完 
成 率 仿真 。 



















图 8.24 ARIS 中 订单 完成 率 的 仿真 
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8.4” 信 妨 反 从 ” 伪 厨 





8.4.1 ”供应 链 成 本 构成 


供应 链 的 运作 必然 伴随 着 费用 和 支出 ， 这 就 构成 了 供应 链 成 本 。 然 而 ， 关 于 供应 链 成 
本 的 界定 目前 还 存在 争议 。 有 些 学 者 主张 供应 链 成 本 仅 指 供应 链 的 交易 成 本 ， 包 括 协调 成 
本 、 操 作风 险 和 机 会 风险 。 有 些 学 者 则 认为 供应 链 成 本 应 该 包括 供应 链 上 所 发 生 的 一 切 成 
本 。 此 外 ,还 有 很 多 研究 将 供应 链 成 本 仅 视 为 物流 成 本 。 目 前 有 关 供 应 链 成 本 的 构成 内 容 ， 
主要 有 以 下 几 种 观点 。 

(1) Seuring 通过 研究 发 现 ， 多 数 成 本 管理 方法 仅仅 考虑 企业 的 内 部 成 本 ， 将 成 本 区 分 
为 直接 成 本 和 间接 成 本 ， 而 没有 考虑 与 供应 商 和 客户 等 供应 链 成 员 企业 之 间 发 生 的 交易 成 
本 。 而 在 供应 链 这 种 垂直 协调 组 织 中 ， 交 易 成 本 是 非常 重要 的 成 本 ， 因 此 ， 将 供应 链 成 本 
分 为 3 个 层次 ， 直接 成本、 作业 成 本 和 交易 成 本 。 直 接 成 本 企业 生产 产品 过 程 中 产 
生 的 构成 产品 实体 的 费用 ， 包 括 原 材料 、 人 工 成 本 。 作 : 产品 生产 不 直接 相关 的 
活动 所 引起 的 ， 在 制造 和 配送 产品 到 客户 的 管理 活动 站 发 生 的 费用 ， 这 些 费 用 随 企业 
生产 活动 和 组 织 结构 的 不 同 而 有 很 大 差异 。 交 易 成 六 浏 在 谈判 、 控 制 和 调整 相互 交易 关系 
时 发 生 的 信息 和 协调 成 本 ， 包 括 所 有 与 供应 理 信 息 和 通信 的 所 有 活动 而 发 生 的 
费用 ， 如 图 8.25 所 示 。 

(2) 供应 链 上 存在 3 种 流 : 物流 


动 使 之 产生 最 大 效益 的 。 通 过 有 
最 佳 经 济 效 益 
， 各 大 区 分 


大 类 金海 成 各 结 点 企业 各 种 融资 成 本 和 持 
有 资金 的 成 本 ， 物 流 成 未 指 入 实体 流动 直接 相关 | 费用 ， 信 息 流 成 本 指 协调 与 沟通 所 
花费 的 成 本 ， 如 区 8.20] 所 示 。 






























5 物料 成 本 
， 运输 成 本 
: 库存 成 本 
| 物流 成 本 了 制造 成 本 
供 ; 服务 成 本 
庶 供 销售 成 本 
! 应 
成 | 链 、 4 三 机 会 成 本 
本 | 成 宙 多 成本 出 入 本 
; 本 
次 < 2 5 : 信息 传递 成 本 
A A < j 信息 流 成 本 4 协同 成 本 
二 交易 坟 本 管理 成 本 
图 8.25 ”供应 链 成 本 的 3 个 层次 图 8.26 三 流 划分 的 供应 链 成 本 


(3) 供应 链 也 是 一 种 价值 链 ， 因 此 供应 链 成 本 管理 应 体现 供应 链 的 价值 增值 水 平 ， 即 
价值 增值 = 用 户 价值 -用 户 成 本 。 而 用 户 成 本 的 降低 要 从 整个 供应 链 的 角度 去 考虑 ， 即 : 用 
户 成 本 = 供应 成 本 + 制造 成 本 + 销售 成 本 十 供应 链 管 理 成 本 ， 前 三 部 分 成 本 分 别 对 应 供应 商 
成 本 、 制 造 商 成 本 和 销售 商 成 本 ， 如 图 8.27 所 示 。 
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供应 链 成 本 























物流 成 本 





物流 成 本 物流 成 本 





图 8.27 按 价值 链 划分 的 供应 链 成 本 


(4) 从 作业 成 本 思想 角度 出 发 ， 可 将 供应 链 成 本 分 为 供应 链 总 运营 成 本 、 供 应 链 管理 
成 本 和 隐形 成 本 三 大 类 ， 如 图 8.28 所 示 。 


供应 链 总 运营 成 本 






供应 链 管理 信息 系统 (MIS) 成 本 
[一 逆向 物流 


Se 
SH mn 
ee a 按 作业 成 es 

8.4.2 供应 


wa 对 中 所 发 生 的 相关 费用 进行 计划 、 协 调 与 控制 。 
供应 链 成 本 管理 将 成 本 管理 的 方法 拓展 到 组 织 的 界限 之 外 ， 应 用 于 整个 供应 链 ， 通 过 加 强 
与 上 下 游 企 业 的 合作 ， 使 自身 价值 链 与 上 下 游客 户 的 价值 链 结 合 起 来 ， 能 动 地 协调 和 控制 
供应 商 、 客 户 及 自身 的 成 本 。 供 应 链 成 本 管理 强调 获取 战略 上 的 成 本 优势 ， 在 成 本 管理 中 
注入 了 全 局 思想 。 它 具有 以 下 特点 。 

(1) 目标 具有 两 重 性 。 传 统 成 本 管理 理论 认为 ， 提 高 客户 服务 水 平 必然 导致 成 本 上 升 ， 
因此 这 种 成 本 管理 的 目标 是 单纯 地 追求 企业 成 本 与 服务 水 平 之 间 的 平衡 。 但 在 供应 链 系 统 
中 ， 改 善 服务 和 降低 成 本 这 两 个 目标 可 同时 实现 。 

(2) 管理 的 范围 由 职能 向 流程 转换 ， 寻 求 总 成 本 最 低 。 供 应 链 成 本 不 是 面向 单个 企业 
的 经 营 结果 ， 而 是 面向 一 体 化 流程 过 程 的 ， 所 有 供应 链 成 本 管理 都 是 向 整体 要 效益 。 

(3) 管理 手段 多 样 化 。 供 应 链 管理 的 有 效 实现 主要 通过 利用 信息 技术 以 及 供求 信息 在 
企业 间 的 整合 ， 建 立 客户 关系 管理 系统 、 供 应 链 管理 系统 、 全 球 采购 系统 和 电子 商务 系统 
等 技 术 支撑 体 系 ， 改善 企业 传统 的 业务 流程 ， 创 建 学 习 型 组 织 来 降低 系统 成 本 。 
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供应 链 成 本 管理 是 20 世纪 90 年 代 提 出 的 新 的 成 本 管理 模式 ， 其 理论 基础 是 价值 链 理 
论 、 委 托 代理 理论 、 交 易 成 本 理论 和 企业 核心 能 力 理论 。 在 这 些 理论 基础 上 所 发 展 的 供应 
链 成 本 管理 方法 有 很 多 ， 其 中 研究 最 为 广泛 的 有 以 下 几 种 。 

1. 目标 成 本 法 

目标 成 本 管理 (Target Cost Management，TCM) 是 由 日 本 丰田 公司 在 20 世纪 60 年 代 开 
发 出 来 的 ， 它 是 在 吸收 了 客户 满意 度 理 念 的 基础 上 ， 以 假想 的 产品 市 场 价格 为 出 发 点 ， 将 
客户 需求 转化 为 对 所 有 相关 流程 的 强制 性 竞争 约束 ， 以 此 来 确保 企业 所 生产 的 产品 能 够 创 
造 出 利润 。 

目标 成 本 法 由 三 大 环节 构成 一 个 紧密 联系 的 闭环 成 本 管理 体系 : 首先 确定 目标 ， 层 层 
分 解 ， 其 次 实施 目标 ， 监 控 考 绩 ， 然 后 评定 目标 ， 兑 现 奖惩 。 目 标 成 本 法 将 客户 需求 置 于 
供应 链 企 业 制定 和 实施 产品 战略 的 中 心地 位 ， 将 满足 和 超越 目前 品质 、 功 能 和 价格 等 方面 
的 客户 需求 作为 实现 和 保持 产品 竞争 优势 的 关键 。 

在 运用 目标 成 本 法 的 初期 ， 企 业 首先 要 通过 市 场 调查 和 
品 所 支付 的 价格 以 及 期 望 的 功能 、 质 量 ， 同时 还 应 党 所 
司 根据 市 场 调查 得 到 价格 ， 扣 除 所 需要 得 到 的 利润 谨 疯 
计算 出 产品 在 制造 、 分 销 和 加 工 处 理 过 程 中 所 YY 

产品 目标 成 
- 且 建 立 了 目标 成 本 ， 供 应 链 企 

































汇 信 息 ， 了 解 客户 愿意 为 产 

手 所 能 提供 的 产品 状况 。 公 

续 开发 产品 所 需 的 研究 经 费 

大 成 本 ， 即 目标 成 本 为 

日 标 利润 

价值 工程 (VE) 等 方法 ， 重 新 设计 产品 及 其 制 

造 工 艺 与 分 销 物流 服务 体系 ， 想 友 t 实现 目标 成 本 。 目 标 成 本 法 由 市 场 驱 动 成 本 、 产 

品目 标 成 本 和 组 件 目 人 如 图 8.29 所 示 
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市 场 驱动 成 本 








目标 利润 














其 当 新 四 名 鹿 


图 8.29 目标 成 本 法 实施 

将 目标 成 本 落实 到 供应 链 各 成 员 企业 , 从 而 使 成 本 控制 真正 贯穿 于 整个 供应 链 。 图 8.30 

说 明了 目标 成 本 是 如 何 与 供应 链 成 本 管理 相 结 合 的 。 即 要 运用 供应 链 战略 合作 伙伴 选择 的 

思想 ， 对 供应 链 各 结 点 企业 进行 全 面 深 入 分 析 ， 从 成 本 优化 的 角度 确定 符合 目标 成 本 约束 
的 最 优 成 员 企业 组 合 ， 实 现 以 供应 链 战略 为 基点 的 目标 成 本 控制 。 
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供应 商 成 本 
>| 制造 商 成 本 [< 
销售 尚 成 本 























图 8.30 ”供应 链 目标 成 本 法 实施 框架 
2， 作 业 成 本 法 
1984 年 ， 美 国 的 罗 宾 。 库 帕 和 罗伯特 。 卡 普兰 提出 了 作业 成 本 管理 (Activity Based 
Costing，ABC)。 作 业 成 本 管理 的 基本 理念 是 “作业 消耗 资 刘 品 消耗 作业 ” 其 目标 在 
于 将 成 本 动因 引起 的 资源 耗费 以 更 加 合理 的 方法 分 排 到 产量 党 成 本 中 。 产 品 消耗 作 业 ， 作 
业 消 耗资 源 ， 资 源 按 资 源 动因 把 其 成 本 追加 到 作业 电 千 ， 难 而 得 到 作业 成 本 ， 作 业 又 按 作 
业 动 因 把 其 成 本 追加 到 产品 中 去 ， 最 终 形成 产品 思想 如 图 8.31 所 示 。 




























第 一 阶段 分 配 KR》 | 一 一 资源 动因 


小 


图 8.31 opus 思 失 

人 dns a 算 过 程 划分 为 以 下 3 步 。 
(1) 人 次 全 完 诬 源 ， 确 认 主要 作业 2 移 分 作业 中 心 。 一 个 作业 中 心 是 生产 过 程 的 一 部 
分 ， 如 材料 准备 等。 
(2) 确定 资源 动因 ， 建 立 以 作业 为 中 心 的 成 本 库 汇集 费用 。 成 本 库 是 以 某 一 成 本 动因 
解释 其 变动 的 成 本 ， 它 按 作业 中 心 设置 ， 每 一 个 成 本 库 所 代表 的 是 那个 作业 中 心 的 作业 所 
引发 的 成 本 。 这 一 步 的 计算 反映 了 作业 成 本 法 的 一 项 原则 ， 作 业 量 决定 资源 的 消耗 量 ， 资 
源 的 消耗 量 与 作业 直接 相关 ， 成 本 应 按 作业 进行 归 集 。 
(3) 选择 作业 动因 ， 把 成 本 库 的 总 成 本 按 其 成 本 动因 费 率 分 配 到 最 终 产品 中 ， 计 算 产 
品 总 成 本 。 作 业 动因 是 将 作业 成 本 库 成 本 分 配 到 产品 或 劳务 中 去 的 标准 ， 也 是 作业 耗费 与 
最 终 产 出 的 沟通 中 介 。 这 一 步 反映 了 作业 成 本 法 的 另 一 原则 ， 产 品 消耗 作业 ， 产 品 产 出 量 
的 多 少 决定 着 作业 的 耗 用 量 。 
供应 链 作业 成 本 是 从 供应 链 的 视角 ， 以 作业 和 交易 为 基础 ， 通 过 分 析 间接 费用 来 优化 
产品 的 总 成 本 。 因 此 ， 在 供应 链 作业 成 本 中 ， 需 要 分 析 传统 企业 层 的 间接 费用 (作业 成 本 ) 
和 供应 链 层 的 问 按 红 有 (交易 成 本 )， 交 易 成 本 要 根据 客户 、 供 应 商 、 合 同 谈判 等 交易 来 分 
析 。 在 供应 链 中 ,所 有 参与 的 企业 和 部 门 共同 确定 交易 和 作业 以 及 相关 的 成 本 动因 。 因 此 ， 






















































261< 


@ 信 妨 反 伪 辱 .| 


从 供应 链 的 视角 ， 成 本 动因 的 分 析 不 能 局 限 在 企业 内 部 发 生 的 作业 ， 而 要 与 供应 商 和 客户 
的 合作 等 作业 活动 联系 起 来 。 更 重要 的 是 ， 对 成 本 动因 的 正确 理解 能 使 管理 者 更 好 地 决策 ， 
提高 组 织 绩效 。 

3.， 生命 周期 成 本 法 

生命 周期 是 指 一 个 产品 从 客户 需求 、 概 念 设计 、 工 程 设计 、 制 造 到 使 用 和 报废 的 时 间 
过 程 。 在 产品 的 生命 周期 中 发 生 的 所 有 成 本 为 产品 生命 周期 成 本 (Life Cycle Costing, LCC)， 
包括 在 企业 内 部 及 相关 联 方 发 生 的 由 供应 商 、 制 造 商 和 销售 商 承担 的 成 本 ， 具 体 指 产品 策 
划 、 开 发 、 设 计 、 制 造 、 营 销 、 物 流 与 服务 等 过 程 中 的 成 本 。 

在 供应 链 中 ， 产 品 的 设计 开发 、 生 产 、 销 售 已 经 不 再 是 由 单个 企业 完成 ， 需 要 多 个 企 
业 之 间 协 作 ， 共 同 控制 管理 产品 的 生命 周期 成 本 ， 使 各 结 点 企业 以 及 用 户 早期 共同 参与 进 
行 产 品 的 设计 ， 从 而 降低 产品 的 生命 周期 成 本 。 供 应 链 中 各 个 企业 之 间 良 好 的 合作 基础 为 
生命 周期 成 本 法 的 实施 提供 了 一 定 的 保障 。 供 应 链 生 命 周 期 成 本 法 关注 供应 链 的 总 成 本 ， 
强调 供应 链 企 业 之 间 的 协同 合作 ， 共 同 进行 成 本 管理 。 < 




















在 供应 链 成 本 管理 中 ， 要 注意 成 本 构成 项 之 间 的 悖 息 性 NN 它 会 导致 供应 链 成 本 管理 复 


杂 化 。 

1) 交易 成 本 与 关系 成 本 、 管 理 成 本 的 悖 R 

根据 交易 成 本 理论 ， 从 最 初 的 产业 上 玉 游 SS 单纯 的 交易 关系 到 纵向 一 体 化 ， 直 至 供 
应 链 这 种 横向 一 体 化 的 组 织 形式 的 发 展 过 容 , 正 是 交易 成 本 与 企业 管理 成 本 悖 反 运动 的 结 
果 。 penitence 低 管理 成 本 和 机 会 成 本 成 为 可 能 。 通 过 企业 
之 间 的 充分 合作 ， 实 现 信息 共 划 ye 开 黎 各 种 成 本 ， 使 得 洛 成 本 最 低 。 但 供应 链 的 出 现 增加 
了 另 一 项 成 本 一 一 关系 成 本 籽 亿 ee 出 的 关系 成 本 越 多 ， 供 应 链 中 













企业 间 的 关系 就 越 紧密 中 的 冲突 就 越 :交易 成 本 就 越 小 。 

2) 上 下 游 企 训 反 

供应 链 中 人 各 的 成 本 悖 反 。 由 于 有 限 理性 与 机 会 主义 的 
存在 ， 供 感 链 中 的 企业 有 时 候 并 不 是 从 和 倒 应 链 总 成 本 最 优 的 角度 来 考虑 问题 ， 这 样 就 会 导 
致 供应 链 中 的 企业 为 了 自身 成 本 的 最 优 而 给 其 他 企业 带 来 大 量 的 成 本 ， 进 而 造成 供应 链 总 
成 本 增加 的 情况 。 


” 妈 而 出 


本 章 介绍 了 供应 链 绩效 评价 和 管理 的 有 关内 容 ， 在 理论 上 通过 供应 链 绩效 评价 体系 构 
建 了 一 个 宏观 的 框架 。 在 实际 运用 方面 ， 重 点 介绍 了 SCOR 模型 的 结构 和 实施 方法 。 绩 效 
管理 是 供应 链 管 理 不 可 或 缺 的 主要 组 成 ， 各 个 企业 在 实践 中 会 使 用 不 同 的 方法 ， 学 习 中 应 

本 章 介绍 供应 链 绩效 评价 和 绩效 管理 的 有 关 概 念 、 方 法 、 模 型 。8.1 节 介绍 了 供应 链 绩 
效 评 价 和 绩效 管理 的 基本 概念 ，8.2 节 阐 述 了 供应 链 绩效 评价 体系 的 内 容 ，8.3 节 介绍 了 
SCOR 模型 的 结构 和 实施 方法 ，8.4 节 介绍 供应 链 成 本 绩效 构成 及 其 管理 方法 。 
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偿 击 坎 匙 坚 


.填空 题 
(1) 给 出 对 应 的 汉语 翻译 AHP ~ LCC 
(2) SCOR 配置 层 中 从 纵向 上 都 可 分 为 计划 元 素 、 拆 行 元 素 和 3 种 流程 元 素 进 行 详 
述 。 
(3) SCOR 的 第 三 层 侧重 于 供应 链 的 描述 与 运作 流程 分 析 。 
(4) Seuring 将 供应 链 成 本 分 为 3 个 层次 : 直接 成 本 、 作 业 成 本 和 
(5) 目标 成 本 法 中 产品 目标 成 本 等 于 目标 售 价 减 去 











2， 选 择 题 
(CD 常见 的 供应 链 绩效 评价 模型 有 ( 。 )。 论 

A. CPFR B. SCPR SS D. BSC-SC 
(2) 供应 链 评 价 内 部 标杆 是 和 供应 链 的 ( 。 ”) 线 

A. 历史 B， 标杆 企业 a 最 优 部 门 ”D. 目标 
(3) ( ” ”) 流 程 不 是 SCOR 定义 的 基本 、 

A. 采购 B. i D. 生产 
(4) 下 游 供 应 链 响 应 能 力 反映 ) 能 力 。 

A. 可 靠 性 . 柔性 


A 局 
(5) 目标 成 本 法 由 市 场 骤 动 慌 术 ( wi gp 
A. 产品 目标 ,KB. We 售 目标 。”D， 装配 目标 


和 We 

(DS -个 标准 的 供应 链 溪 i 是 供应 链 的 诊断 工具 。 CC 
(2) 人 - 层 的 战略 绩效 指标 可 泵 为 可 靠 性 、 反 应 能 力 、 和 柔性 、 成 本 、 资 产 5 个 
(3) 作业 成 本 管理 的 基本 理念 是 “作业 消耗 产品 ， 资 源 消耗 作业 ”。 
(4) 客户 的 客户 不 属于 SCOR 描述 的 范围 。 

(5) 供应 链 管理 成 熟 度 用 管理 回报 率 量 化 管理 价值 。 

4， 简 答题 


(1) 供应 链 绩效 评价 具体 包括 哪些 内 容 ? 

(2) 什么 是 供应 链 管 理 成 熟 度 ? 

(3) 供应 链 绩 效 评价 的 原则 有 哪些 ? 

(4) 供应 链 绩 效 管理 的 重点 是 什么 ? 

(5) 供应 链 绩 效 评价 的 方法 有 哪些 ? 

5. 论述 题 

(1) 怎样 运用 SCOR 的 第 一 层 指标 评价 供应 链 ? 
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(2) 目标 成 本 法 能 与 作业 成 本 法 结合 使 用 吗 ? 
(3) 试 论述 SCOR 的 三 层 结构 。 

(4) 如 何 使 用 标杆 法 来 提高 供应 链 的 整体 水 平 ? 
(5) 试 论 述 供应 链 平 衡 计 分 卡 的 评价 特点 。 


I 
OO... 


供应 链 绩效 评价 技术 中 一 种 常用 的 方法 是 关键 绩效 指标 法 (KPI)， 在 关键 绩效 指标 法 中 ， 建 立 起 功能 
型 的 组 织 和 工作 组 ,并 跟踪 被 认为 是 跟 绩 效 衡量 最 相关 的 关键 指标 。 当然 , 关键 指标 项 目 法 存在 很 多 缺点 ， 
如 通过 聚焦 于 功能 性 关键 指标 ， 员 工 仅仅 满足 于 局 部 最 优 的 行为 ， 而 放弃 了 组 织 整体 的 利益 。 
此 外 ， 有 经 验 的 管理 者 还 知道 怎样 操纵 或 修补 关键 指标 ， 以 使 它们 看 起 来 更 好 。 

一 个 杂货 食品 连锁 店 就 发 明了 一 个 个 别 的 、 创 新 性 的 关键 指标 修补 方法 ， 它 是 针对 分 销 中 心 (DC) 的 超 
级 市 场 铺 货 率 的 。 该 杂货 食品 连锁 店 有 多 重 分 销 中 心 ， 它 们 都 服务 于 各 自 的 超级 市 场 。 这 些 分 销 中 心 的 关 
键 绩效 衡量 指标 是 铺 货 率 ， 即 在 同一 天 内 各 个 分 销 中 心 向 超市 铺 货 的 订 为 了 突出 铺 货 率 这 个 关键 指 
标 ， 这 家 杂货 食品 连锁 店 单独 设立 了 一 个 分 销 中 心 监测 来 它们 产品 多 供 启 灸 况 . 当 潜在 的 供应 缺 货 情况 即 
将 来 临 的 时 候 ， 就 提醒 超市 存在 潜在 的 缺 货 问题 ， 2 购 相 应 种 类 的 商品 ， 通 过 这 种 方 








法 ， 各 分 销 中 心 的 铺 货 率 指 标 看 上 去 就 显得 非常 激动 人 心 ， 少 有 订单 没有 得 到 满足 。 这 个 方法 确实 
具有 一 些 优点 ， 被 告知 有 缺 货 情况 的 超市 当然 可 以 重 总 作出 反应 , 它 可 以 重新 组 织 自己 的 货架 
空间 ， 避 免 为 分 销 中心 缺 货 的 商品 花费 不 必要 的 但 这 个 方法 同时 捏 曲 了 实际 的 绩效 水 平 ， 分 销 


中 心静 失 了 真实 可 见 的 供应 绩效 和 订单 的 可 
价 上 的 利 准 ， 六" 









思考 题 : 
通过 案例 ， 分 析 关 键 绩效 指标 3 
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【学 习 目 标 】 Eg 


> 知识 点 RS 
@ 影响 供应 链 决策 的 
和 有 尖兵 评 人 各色 和 的 


务 因 素 和 弹性 
et 的 内 涵 、 9 及 模型 

> 难点 

洲 评估 影响 人 


握 的 内 容 
Soa 
@ 利用 决策 树 评估 影响 供应 链 决 策 的 财务 因素 
®@ 利用 决策 树 评估 弹性 
了 解 理解 的 内 容 
@ 了 解 供应 链 决策 支持 系统 的 内 涵 、 构 架 
®@ 理解 供应 链 决策 支持 系统 的 理论 基础 、 模 型 





@ wat | 
a 
SR 


利 丰 集团 的 供应 链 管理 


利 丰 集团 是 以 香港 为 基地 的 跨国 商贸 集团 ，1906 年 于 广州 成 立 ， 是 中 国 最 早 的 对 外 贸易 公司 之 一 。 
2009 年 营业 额 超过 100.5 亿 欧 元 ， 利 润 欧 升 39%， 达 到 3.84 亿 欧元 ， 在 40 多 个 地 区 中 建立 80 多 家 分 
公司 及 办 事 处 ， 网 络 遍布 全 球 。 但 是 ， 该 集团 没有 一 个 工厂 ， 被 称 为 “ 平 的 世界 上 竞争 ”的 楷模 ， 是 一 
个 建立 在 无 边界 世界 上 的 企业 ， 称 为 “全 球 网 络 整合 者 "， 其 核心 能 力 是 供应 链 管 理 ， 其 核心 业务 是 贸 
易 出 口 、 经 销 、 零 售 。 

利 丰 集 团 的 供应 链 管理 包括 : 四 优化 供应 链 ; 回 将 正确 的 产品 在 最 低 定价 、 在 最 短 时 间 和 在 正确 的 
地 点 交付 给 终端 用 户 ; 回 供应 链 管 理 的 好 处 ， 可 以 以 最 大 效率 减少 总 成 本 . 利 丰 集 团 的 供应 链 管 理 被 哈 
佛 大 学 收 为 精 典 案例 。 

利 丰 供应 链 管理 主要 包括 5 个 概念 : 一 是 以 顾客 为 中 心 ， 以 市 场 需求 为 原动力 ; 二 是 强调 在 供应 链 
上 的 定位 是 企业 的 核心 业务 ; 三 是 不 同 于 传统 与 商务 伙伴 的 恶劣 关系 ， SCM 强调 建立 一 个 紧密 合 
作 、 共 担 风险 、 共 享 利益 的 关系 ; 四 是 利用 信息 系统 优化 供应 链 代 市 场 经 济 条 件 下 ， 利 用 
信息 系统 有 利于 优化 供应 链 环节 ， 也 能 使 供应 链 水 平 提高 ; 物流 、 信 息 流 和 资金 流 的 设计 、 
执行 、 检 讨 和 不 断 改进 , 从 而 达到 多 重 目标 ， 即 缩短 产品 完 使 生产 贴近 实时 需求 ， 降 低 在 采购 、 
库存 、 运 输 环节 之 间 的 成 本 。 

网 络 整合 在 供应 链 中 至 关 重 要 ， tt ny 现 了 3 项 功能 : 一 是 设计 及 管理 网 络 。 人 多 
球 最 健全 的 供 货 商 中 抽取 出 最 佳 的 供应 链 创造 、 开 发 和 扩展 网 络 ， 从 里 面 得 出 供应 链 。 









是 以 授权 来 做 管控 ,尤其 用 一 安 砚 性 的 人 站 淹 村 家 炊 全 要 权 、 培训 及 认证 制度 等 技巧 来 管理 


一 个 网 络 。 在 供应 链 中 每 一 份子 都 已 的 企业 。 过 整合 创造 价值 。 运用 网 络 内 各 公司 的 
专长 及 特别 资源 创造 新 的 价值 i yp 网 络 不 单 只 是 采购 材料 及 组 合 配 
件 , 它 包 括 将 供应 链 每 项 步 它们 分 配给 位 于 oe % 各 家 公司 管理 ， 通过 优化 和 管理 整个 


生产 过 程 ， 重 新 设计 整 应 链 ， 全 
【思考 】 利 供应 链 决 策 管理 有 何 独 和 


NY 


9.1.1 影响 供应 链 决 策 的 财务 因素 


在 供应 链 设计 阶段 ， 决 策 的 制定 主要 考虑 的 是 如 何在 供应 链 内 进行 投资 。 公 司 所 作出 
的 决策 主要 包括 建 多 少 家 工厂 、 采 购 或 租用 多 少 辆 卡车 、 建 造 仓库 还 是 租用 仓库 等 。 这 些 
决策 一 旦 作出 ， 在 短期 内 往往 不 能 随便 更 改 ， 一 般 要 持续 几 年 ， 并 限制 供应 链 的 活动 范围 ， 
所 以 ， 对 这 些 决 策 进行 正确 的 评价 非常 重要 。 在 制定 供应 链 决 策 ， 特 别 是 在 设计 全 球 供应 
链 时 ， 管 理 者 除了 要 考虑 供给 和 需求 的 不 确定 性 因素 之 外 ， 还 要 考虑 其 他 影响 上 述 决策 的 
财务 因素 。 例 如 ， 丰 田 公司 的 全 球 组 装 工厂 更 具有 灵活 性 ， 每 家 工厂 能 够 供应 多 个 市 场 ， 
这 种 弹性 生产 的 好 处 在 于 ， 通 过 改变 产量 来 规避 汇率 和 当地 价格 的 波动 ， 丰 田 公司 从 中 获 
取 最 大 利润 。 如 果 汇 率 或 价格 存在 不 确定 性 , 即便 需求 很 小 或 者 在 供应 极 不 确定 的 情况 下 ， 
公司 也 要 选择 灵活 的 全 球 供应 链 决策 。 因 此 ， 在 供应 链 决策 中 ， 必 须 既 考虑 供给 和 需求 的 
不 确定 性 ， 同 时 也 要 考虑 财务 因素 的 不 确定 性 。 
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实现 网 络 整合 。 












9.1 九重 婉 顽 候 信 妨 反 励 覃 借 妙 天 
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9.1.2 ”供应 链 中 的 贴现 现金 流 分 析 


由 于 供应 链 设计 决策 会 执行 一 段 较 长 时 期 ， 因 此 应 该 对 这 一 时 期 的 现金 流 的 结果 进行 
评价 。 所 谓 现金 流 的 现 值 是 指 资金 按 规定 的 折 现 率 ， 折 算 成 现在 或 指定 起 始 日 期 的 数值 。 
贴现 现金 流量 (DCF) 分 析 用 以 评价 任何 未 来 现金 流量 的 现 值 ， 比 较 两 种 现金 流量 的 财务 价 
值 。 贴 现 现金 流量 分 析 的 基本 前 提 是 今天 的 货币 价值 高 于 未 来 的 货币 价值 ， 因 为 今天 的 货 
币 可 用 以 投资 ， 在 本 金 之 外 还 获得 回报 。 这 一 前 提 为 比较 未 来 现金 流量 的 相对 价值 提供 了 
基本 的 工具 。 

引进 贴现 因子 来 计算 未 来 现金 流 的 现 值 。 如 果 今天 1 元 用 于 投资 ， 其 下 一 时 期 的 投资 回 
报 率 为 上 ， 那 么 这 1 元 在 下 一 时 期 就 变 为 (1+k) 元 ， 因 此 ， 在 下 一 时 期 获得 1 元 或 在 本 期 获 
得 1(1+ 上 ) 元 对 于 投资 者 而 言 并 没有 什么 区 别 。 所 以 ， 计 算 下 一 时 期 1 元 现 值 的 贴现 公式 为 
































贴现 因子 = Go-D 
回报 率 也 称 为 贴现 率 或 资本 的 机 会 成 本 。 给 定 下 一 时 期 前 现金 流 为 C0,C1,…,Cr， 回 

报 率 为 ， 则 现金 流 的 净 现 值 (NPV ) 的 计算 公式 为 人 
(9-2) 


NPV= Co 人 


在 制定 供应 链 决 策 时 ， re I NPV 值 。 如 果 NPV 为 负 值 ， 说 明 选 择 
该 方案 将 导致 供应 链 亏 损 。 如 果 NPV 最 高 , 悦 明 选择 该 方案 会 使 供应 链 获得 最 高 的 资本 回报 。 


9.1.3 ”供应 链 财务 决策 的 性 又 
对 全 球 供应 链 来 说 ， Re 和 通货 可 能 随 着 时 间 的 推移 而 变动 ， 供 
过 程 ES :下 面 一 些 模型 可 以 用 来 表述 价格 和 
亲 从 一 


应 链 全 球 管理 
率 等 确 庭 性 。 
富顺 式 表述 中 ， mae 个 时 期 推移 至 下 一 个 时 期 时 ， 关 键 性 因 
素 ( 如 价格 次 种 可 能 的 结果 : 上 升 或 丰 降 。 


在 常用 的 多 重 二 项 式 中 ， 假 定 关键 性 因素 或 者 上 移 wwu>D ， 概 率 为 p ; 或 者 下 移 
d(d <1) ， 概 率 为 (1 一 p) 。 假 定 基 期 的 价格 为 P， 未 来 时 期 的 可 能 结果 为 

1 期 ，Pu, Pd 

2 期 : Pu?, Pud, Pd? 

3 期 Pu’, Pu?d, Pud?, Pd 

4 期 :Pus, Puid, Pu?d?, Pud’, pd’ 

总 之 ，T 期 所 有 的 结果 可 以 表示 为 ，Pu'd? ， 其 中 :1=0,1,…,T 。 价 格 由 1 期 的 
Pu"d" 调整 至 (1+1) 期 的 Pu"id' "概率 为 p ; 或 调整 至 Pu“dC-“ 概率 为 (1 一 p)。 
这 可 以 表示 为 多 重 二 项 树 ， 如 图 9.1 所 示 。 

在 加 法 二 项 式 中 ， 假 定 关键 性 因素 在 给 定时 期 内 增加 uw， 概率 为 p， 降低 4 ， 概 率 为 
(1 p)。 在 给 定时 期 的 加 法 二 项 式 可 表示 为 

1 期 : P+u,P+d 

2 期 : P+2u,Pt+u-d,P-2d 
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3 期 : P+3u,P+2u-d,P+u-2d,P+3d 
4 期 : P+4u,P+3u-d,P+2u-2d,P+tu-3d,P-4d 
4 





















党 i 和 


”- 图 9.1 RS 
结果 可 以 才 示 潍 多谢 -r-0u ， 其 中 ，t=0,1…7 。 





总 之 ， 
多 重 : ` 能 取 负 值 ， 可 用 于 价 裕 和 汇率 等 非 负 因素 的 表述 。 此 外 ， 关 键 性 因素 的 





可 以 表示 为 其 限制 的 比例 , 而 不 是 固定 的 绝对 量 。 例如, 单价 为 10 美元 的 产品 ， 
其 价格 波动 幅度 为 5 美元 的 可 能 性 要 小 于 单价 为 100 美元 的 产品 ， 这 一 点 在 多 重 二 项 式 中 
表现 尤为 明显 。 

与 多 重 和 加 法 二 项 式 有 逻辑 不 符 的 一 种 情况 是 关键 性 因素 在 每 期 期 末 只 能 取 两 种 可 能 数 
值 中 的 一 个 。 当 然 ， 价 格 变动 后 的 数值 不 只 是 两 个 。 但 是 如 果 时 期 足够 短 的 话 ， 这 一 假定 
可 以 成 立 。 时 期 长 短 的 选择 取决 于 所 考虑 的 因素 。 对 于 产品 价格 而 言 ， 一 周 或 一 个 月 很 合 
适 ， 而 对 于 汇率 来 说 ， 则 需要 选择 更 短 的 时 间 段 才 行 。 

随 着 时 期 长 度 的 增加 ， 多 重 二 项 式 的 最 终 表达 式 的 概率 分 布 逐 渐变 得 平滑 ， 开 始 类 似 
于 正 态 分 布 。 观 察 发 现 ， 越 深入 ， 关 键 性 因素 上 升 的 可 能 性 就 越 大 。 这 是 所 有 二 项 式 分 布 
的 共同 特征 ， 也 是 对 于 大 多 数 财 务 因素 如 价格 、 汇 率 等 的 合理 假定 。 


9.1.4 不 确定 性 的 变形 对 数 二 项 式 表述 
变形 对 数 二 项 式 表述 与 前 述 标准 加 法 二 项 式 表述 十 分 类 似 ， 但 概率 己 、 增 长 率 x 或 减 
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少量 4 的 数值 不 同 。 不 确定 性 的 变形 对 数 二 项 式 表述 的 计算 方法 如 下 所 示 。 

假定 潜在 的 因素 在 具体 区 间 At 内 的 变化 是 可 估 测 的 ， Ar 表示 独立 的 间隔 期 ，o?At 则 
为 此 期 观测 到 的 该 因素 的 方差 。 若 假定 该 因素 为 价格 ， 期 限 为 4 个 星期 , 则 o? 表示 价格 在 
At=4 时 期 内 一 个 星期 的 方差 。 理 论 上 讲 ， 需 要 o? 值 尽 可 能 小 的 时 间 。 如 果 x 表示 无 风险 
回报 ，p 表示 过 度 概率 ，w 和 4d 分 别 表示 从 这 一 时 期 到 下 一 时 期 增长 和 下 降 的 幅度 ， 他 们 
之 间 的 关系 为 



































p=J0+40/H, H=u=-d=Vk+ (nk) 
中 ， k=O?At，J=r/o? -1/2， 则 该 分 布 可 表述 为 加 法 二 项 式 分 布 。 
9.1.5 不 确定 性 的 其 他 表述 


在 方案 评估 中 ， 潜 在 的 资产 价格 往往 伴随 着 时 间 推 移 而 呈现 出 连续 变动 。 描 述 资产 价 
格 变动 的 常用 方法 是 对 数 正 态 分 布 法 。 这 一 方法 的 主要 特征 是 价格 恒 大 于 或 等 于 0。 对 数 
正 态 分 布 法 的 另 一 个 特征 与 二 项 式 分 布 相似 ， Ce 人 时 间 而 变动 。 实 际 上 ， 

















随 着 时 间 长 度 加 大 ， 资 产 及 价格 的 方差 也 成 比例 地 增 大 
财务 因素 变动 的 另 一 种 常见 的 表述 形式 就 是 均 

值 上 下 波动 。 当 它 偏离 平均 值 时 ， 随 着 时 间 的 扒 

越 远 ， 则 回复 平均 值 的 拉力 也 越 大 。 XK 


9.2 精 如 壕 俯 妨 反 九 一 励 本 


92.1 运用 决策 树 评 估 沁 全 GE 


决策 村 是 Er 素 的 情况 下 所 作出 的 决策 。 贴 现 现 多 
流 的 决策 树 可 以 Si 估 在 价格 、 大厅 多 及 通货 脱 胀 等 因素 不 确定 的 情况 下 所 作出 
| 


的 供应 链 泼 兄 。 

建立 决 锥 树 的 第 一 步 ， 确 定 决策 涉及 的 时 期 数 以 及 时 期 的 长 度 ， 如 1 天 、1 个 月 、1 个 
季度 等 。 时 期 的 长 度 最 好 定 为 影响 供应 链 决 策 的 要 素 可 以 大 幅度 变化 的 最 短 时 间 。 大 幅度 
很 难 定义 ， 在 大 多 数 情况 下 ， 选 择 综合 规划 的 执行 期 作为 时 期 的 长 度 。 如 果 规 划 在 每 月 都 
制定 一 次 ， 则 假定 1 个 月 作为 1 个 时 期 。 在 以 下 的 讨论 中 ， 用 了 代表 评价 供应 链 决策 的 时 
期 数 。 

第 二 步 ， 找 出 影响 决策 价值 的 因素 ， 这 些 因素 在 时 期 了 内 发 生 波动 ， 包 括 需求 、 价 格 、 
汇率 和 通货 膨胀 。 

第 三 步 ， 确 定 每 一 因素 从 某 一 时 期 到 下 一 时 期 变动 的 概率 。 例 如 ， 如 果 需 求 和 价格 是 
影响 决策 的 两 个 关键 因素 ， 则 必须 定义 从 某 一 时 期 到 下 一 时 期 需求 和 价格 变动 的 概率 。 

第 四 步 ， 确 定 计算 未 来 现金 流 的 贴现 率 上 E， 不 同时 期 的 贴现 率 不 同 ， 而 且 贴现 率 应 该 
考虑 投资 的 内 在 风险 ， 这 一 点 至 关 重 要 。 通 常 ， 高 贴现 率 应 该 用 于 高 风险 的 投资 。 

现在 ， 用 决策 树 来 评估 决策 。 决 策 树 包括 即 期 和 未 来 了 个 时 期 。 将 每 个 时 期 内 的 一 个 
结 点 定义 为 要 素 价值 (如 需求 和 价格 ) 的 每 一 种 可 能 的 组 合 。 夯 一 些 第 头 ， 让 它们 由 起 始点 i 





法 。 也 就 是 说 ， 该 因素 沿 着 平均 
重新 回 到 平均 值 。 因 素 偏离 平均 值 
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胃 指 向 终点 (i+1) 期 。 一 个 箭头 的 概率 称 为 过 渡 概率 ， 即 从 起 点 期 到 终点 (+D 期 之 间 的 





























过 渡 概率 。 
决策 树 的 评估 从 了 期 的 一 个 结 点 开始 ， 最 后 回 到 基期 。 对 于 每 个 结 点 来 说 ， 通 过 各 种 
因素 的 现 值 和 未 来 值 计 算 ， 就 能 得 出 最 优 决 策 。 这 种 分 析 以 贝尔 曼 原 理 为 基础 。 贝 尔 曼 原 





理 指 对 于 给 定 状态 下 的 任何 战略 选择 ， 如 果 整 个 分 析 从 下 个 时 期 开始 ， 那 么 下 个 时 期 的 最 
优 战略 就 是 所 选择 的 战略 。 这 一 原理 从 最 后 一 个 时 期 开始 ， 以 倒 推 的 方式 找 出 最 优 战略 。 

决策 树 的 分 析 方法 可 归纳 为 以 下 几 个 方面 。 

(1) 明确 每 一 个 时 期 长 度 (如 周 、 月 ) 以 及 决策 评估 时 期 7 的 数值 。 

(2) 明确 在 下 一 个 时 期 7 会 出 现 波动 的 因素 ， 如 需求 、 价 格 、 汇 率 。 

(3) 明确 每 种 因素 的 不 确定 性 的 表述 ， 即 用 什么 分 布 来 描述 不 确定 性 。 

(4) 明确 每 一 个 时 期 的 期 间 贴 现 率 人 。 

(5) 用 每 一 时 期 的 给 定 状态 及 两 个 连续 时 期 状态 转换 的 过 渡 概 率 来 代表 决策 树 。 

(6) 从 了 期 开始 ， 再 回 到 基期 ， 明 确 最 优 决策 以 及 每 一 步 现金 流 。 当 前 期 包含 预 
期 现金 流 ， 即 给 定时 期 每 种 状态 的 预期 现金 流 被 包括 在 即 中 其 进行 贴现 。 

以 TL 公司 的 租赁 决策 为 例 来 阐述 决策 树 的 分 析 衣 司 必须 决定 未 来 3 年 是 否 租 
赁 仓库 、 租 赁 多 少 仓储 空间 。1 000 单位 的 需求 要 平方 英尺 的 仓储 空间 ， 而 公司 
现 有 需求 为 每 年 100 000 单位 。 公 司 预期 未 各 求 与 仓储 空间 的 即 期 价格 是 不 确定 
的 ， et 定性 。 在 1 年 之 内 , 需求 可 能 上 涨 20% 


的 概率 为 0.5， 下 跌 的 20% 的 概率 也 为 "Q.5 凡 阶 且 两 种 结果 出 现 的 概率 无 年 际 变化 。 

公司 能 够 以 每 平方 英尺 每 年 Xm -个 3 年 期 的 租赁 合同 。 即 期 购买 仓储 
空间 的 价格 为 每 平方 英尺 每 美元 。 据 预测 ， 在 六 光 
10% 的 概率 为 0.5， 下 跌 4 , 

公司 认为 ， 仓 储 寞 间 的 食 格 波动 和 需 
获得 的 收入 为 1 肥美 刀 ， 人 
k=0.1。 1 ~ 沙 2 
假定 公司 脏 有 成 本 产生 于 每 年 的 年 初 ? 并 构建 了 一 个 决策 树 , 且 了 =2， 如 图 9.2 所 示 。 
图 中 的 每 一 个 结 点 代表 以 千 平方 英尺 为 单位 的 需求 (D) 以 及 以 美元 表示 的 价格 (P)。 过 渡 概 
率 为 0.25， 因 为 价格 波动 和 需求 波动 是 相互 独立 的 。 

管理 者 首先 分 析 了 不 签订 3 年 期 租赁 合同 而 是 在 即 期 购买 仓储 空间 的 方案 (以 下 简称 方 
案 ID。 从 第 2 期 开始 ， 管 理 者 评估 了 TL 公司 在 每 一 结 点 的 利润 。 在 D=144，P=1.45 美 
元 结 点 ，TL 公司 在 第 2 期 必须 满足 144 000 的 需求 量 ， 仓 储 空间 的 即 期 购买 价格 为 每 平方 
英尺 1.45 美元 ; 在 D=144, P=1.45 结 点 上 , TL 公司 第 2 期 的 成 本 用 C (D =144, P=1.45) 
表示 ， 其 计算 公式 为 

C(D=144, P=1.45, 2)=144 000x1.45= 208 800 (美元 ) 

在 D=144, P=1.45 结 点 上 ，TL 公司 第 2 期 的 利润 用 已 (D =144, P=1.45, 2) 表示 ,其 

计算 公式 为 
P(D=144, P=1.45, 2)=144000xl1.22-C(D=144,P=1.45, 2) 
=175 680 一 208800= -33120 (美元 ) 


















率 无 年 际 变化 。 
9。 公司 从 每 一 单位 需求 上 所 
公司 3 年 中 每 年 的 贴现 率 为 
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时 期 2 


D=144 
庆 1.45 美 元 
D=144 
P=1.19 美 元 










D=64 
P=0.97 美 元 


图 9.2 TL 公司 考虑 需求 和 价格 波动 的 决策 树 
TL 公司 在 第 2 期 的 其 他 结 点 上 的 利润 可 计算 为 
P(D=144, P=1.19, 2)=144 000x1.22-144 000x119= 4320( 美 元 ) 
P(D=144, P=0.97, 2)=144 000x1.22-144 000x0.97 =36 000( 美 元 ) 
P(D=96, P=1.45, 2)=96 000x1.22-96000x1.45=-22080 (美元 ) 
P(D=96, P=1.19, 2)=96 000x1.22-96000x119=2880 (美元 ) 
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P(D=96, P=0.97, 2)=96000x1.22- 96 000x0.97= 24 000( 美 元 ) 
P(D=64, P=1.45, 2)=64 000x1.22- 64 000x145= -14720( 美 元 ) 
P(D=64, P=1.19, 2)=64 000x1.22-64000x119=1920( 美 元 ) 
P(D=64, P=0.97, 2)=64 000x1.22- 64 000x0.97=16 000 (美元 ) 
管理 者 接着 对 1 期 每 一 结 点 的 预期 利润 进行 评估 ， 即 1 期 利润 加 上 2 期 未 来 利润 的 现 
值 。1 期 某 一 结 点 的 预期 利润 EP 为 2 期 衍生 的 4 个 结 点 的 预期 总 利润 。PVEP 表示 1 期 某 
- 结 点 上 的 预期 利润 的 现 值 ，P 表示 预期 总 利润 ， 是 1 期 利润 和 2 期 预期 利润 现 值 的 总 和 。 
1 期 的 D=120, P=1.32 结 点 在 2 期 有 4 种 衍生 状态 。 于 是 ， 管 理 者 对 2 期 所 有 4 种 衍生 状 
态 的 预期 利润 EP(D =120, P=1.32,1) 进行 评估 ， 得 出 
EP(D=120, P=1.32,1)=0.25x P(D =144, P=1.45, 2)+0.25x P(D=144, P=1.19, 2)+ 
0.25xP(D=96, P=1.45, 2)+0.25x P(D=96, P=1.19,2) 
=-0.25x33 120+0.25x4320—0.25x22 080+0.25x2 880 











= 一 12 000 (美元 ) 
1 期 利润 的 现 值 为 论 
PVEP(D=120, P=1.32,1)=EP(D=120, P=1.32,1)/ 
=-12 00011.1= -10 909 人 岩 元 ) 
管理 者 得 出 1 期 D=120, P=1.32 结 点 的 预 ya 1 
期 利润 和 未 来 预期 利润 现 值 的 总 和 : 


P(D=120, P=1.32,1)=120 Wo a rnp P=1.32,1) 


-22 909 (美元 ) 





=-120 sy: 
1 期 其 他 结 点 的 预期 利润 可 SN ~ 
EP(D=120, P=1.08, gabe P=1.19, 2 pte Po. 
WO x P(D=96, P=1. eh x P(D=96, P=0.97, 2) 
N03 x 4 320+0.25 86 000+0.25x 2 880+0.25x 24 000 
A 从- =16 00 关 部 NY 


PVEP(B#120] 2=1.08, 1)=EP(D=1 Rt.08, 1)(I+D=16 800/1.1=15 273( 美 元 ) 
P(D=12B\ P=1.08, 1)=120 000x 1.22-120 000x 1.08+PVEP(D=120, P=1.08, 1) 
=16 800+15 273=32 073( 美 元 ) 
EP(D=80, P=1.32, 1)=0.25x P(D=96, P=1.45, 2)+0.25x P(D=96, P=1.19, 2)+ 
0.25x P(D=64, P=1.45, 2)+0.25x P(D=64, P=1.19, 2) 
=-0.25x 22 080+0.25x2 880-0.25x 14 720+0.25x 1 920=-8 000( 美 元 ) 
PVEP(D=80, P=1.32, 1)=EP(D=80, P=1.32, 1)/(1+k)= -8 000/1.1= -7 273( 美 元 ) 
P(D=80, P=1.32, 1)=80 000x 1.22-80 000x 1.32+PVEP(D=80, P=1.32, 1) 
=-8 000-7 273= -15 273( 美 元 ) 
EP(D=80, P=1.08, 1)=0.25x P(D=96, P=1.19, 2)+0.25x P(D=96, P=0.97, 2)+ 
0.25xP(D=64, P=1.19, 2)+0.25x P(D=61, P=0.97, 2) 
=0.25x 2 880+0.25x24 000+0.25x 1 920+0.25x 16 000=11 200( 美 元 ) 
PVEP(D=80, P=1.08, 1)=(80 000x 1.22-80 000x 1.08)/(1+A)=11 200/1.1=10 182( 美 元 ) 
P(D=80, P=1.08, 1)=80 000x 1.22-80 000x 1.08+PVEP(D=80, P=1.08, 1) 
=11 200+10 182=21 382( 美 元 ) 
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对 于 基期 来 说 ， 总 利润 PLD=100, P=1.20, 0) 为 基期 利润 与 1 期 4 个 衍生 结 点 预期 利润 
现 值 的 和 。 
EP(D=100, P=1.20, 0)=0.25x P(D=120, P=1.32, 1)+0.25x PLD=120, P=1.08, 1)+ 
0.25x P(D=80, P=1.32, 1)+0.25x P(D=80, P=1.08, 1) 
=0.25x22 909+0.25x32 073-0.25x 15 273+0.25x21 382 
=3 818( 美 元 ) 
PVEP(D=100, P=1.20, 1)=EP(D=100, P=1.20, 0}(1+A)=3 818/1.1=3 471( 美 元 ) 
P(D=100, P=1.20, 0)=100 000x 1.22-100 000x 1.20+PVEP(D=100, P=1.20, 0) 
=2 000+3 471=5 471( 美 元 ) 
因此 ， 不 签订 3 年 期 租赁 合同 而 从 即 期 市 场 购买 所 有 的 仓储 面积 的 预期 净 现 值 为 
NPV( 不 租赁 =5 471( 美 元 ) 
管理 者 对 另 一 种 方案 (方案 D 进 行 评价 ， 即 签订 3 年 期 租赁 100 000 平方 英尺 仓储 空间 
的 合同 。 评 估 程 序 类 似 于 方案 II， 但 利润 变 了 。 例 如 ， 在 D=14 和 拖 P=1.45 结 点 上 ， 管 理 者 
不 得 不 从 即 期 市 场 以 每 平方 英尺 1.45 美元 的 价格 租赁 44 要 尺 的 仓储 面积 , 因为 只 
有 100 000 平方 英尺 的 仓储 空间 以 每 平方 英尺 1 eta 如 果 需 求 低 于 100 000 单 
位 ，TL 公司 仍然 需 支付 100 000 平方 英尺 租赁 面 we 对 于 第 2 期 ,管理 者 在 9 个 结 
点 上 获得 的 利润 如 表 9-1 所 示 。 


表 9-1 TL 公司 第 





1 润 的 计算 







润 P(D=, P=, 2)/( 美 元 ) 








96 000x1.22-100 000x1=17 120 
96 000x1.22-100 000x1=17 120 
64 000x1.22-100 000x1=-21 920 
64 000x1.22-100 000x1=-21 920 
64 000x1.22-100 000x1=-21 920 


管理 者 对 1 期 每 一 结 点 的 预期 总 利润 进行 评估 。 同 样 ，1 期 某 一 结 点 的 预期 利润 
EP(D=, 户 ,1) 是 2 期 4 个 衍生 结 点 的 预期 总 利润 ,PVEP(D= ,请 ,1) 是 这 一 预期 利润 的 现 值 ， 
P(D=, P=,1) 是 1 期 和 2 期 预期 总 利润 的 和 ， 计 算 结 果 如 表 9-2 所 示 。 

对 于 基期 来 说 ，1 期 4 个 结 点 的 预期 利润 EP(D=100, P= 1.20, 0) 计 算式 为 

EP(D=100, P=1.20, 0)=0.25x P(D=120, P=1.32,1)+0.25x P(D=120, P=1.08,1)+ 

0.25x PLD=80, P=1.32,1)+0.25x P(D=80, P=1.08,1) 
=0.25x 35 782+0.25x 45 382-0.25x4 582-0.25x4 582=18 000( 美 元 ) 
基期 预期 利润 的 现 值 计算 式 为 
PVEP(D=100, P= 1.20, 0)=EP(D=100, P= 1.20, 0}(1+A=18 000/1.1=16 364( 美 元 ) 





















D=64,P=1.45 
D=64,P=1.19 
D=64.P=0.97 
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EP(D=,P=,1) PVEP(D=,P=,1) P(D=,P=,1) 
0.25X PLD=144.P=1.45.2) 
0.25X P(D=144.P=1.19,2)+ 
0.25X P(D=96.P=1.45,2)+ 120 000X 1.22-(100 000X 1+20 000X 
， IEP(D=120,P=1.32,D/(1+h) 
0.25X P(D=96,P=1.19,2)= 1.32)+PVEP(D=120,P=1.32,1) 
17 360/1.1=15 782 
0.25X 11 880+0.25 X23 320+ 20 000+15 782=35 782 


0.25X 17 120+0.25 X17 120= 





表 9-2 TTL 公司 第 1 期 利润 的 计算 单位 : 美元 










120 000X 1.22- (100 000X 1+20 000x 
1.08)+PVEP(D=120,P=1.08,1) 


= [2 400/1.1=-2 182 





I80 000X 1.22-100 000 x 1+PVEP(D=80, 
P=1.32,1)=-2 400-2 182=-4 582 


预期 总 利润 等 于 基期 利润 与 1 期 F 鬼 训 所 期 利 酒 的 现 值 之 和 ， 计算 式 为 
P(D=100, P= 1.20, 0=10' 22-100 000x 1+PVEP(D=100, P= 1.20, 0) 
2 > 


= 16 364=38 364( 壮 
签订 3 a 100 | 2 PV 为 


NPV( 租 赁 = 

可 见 ， a 的 JNEV 比 忽略 不 veo 美元 ) 要 少 得 多 。 这 是 因为 ， 

租赁 方案 是 一 的 决策 , TL 公 et 下 降 的 条 件 下 租赁 更 少 的 仓储 面积 来 对 市 
的 前 固定 合同 吸引 力 不 大 。 


声 条 件 作 Ne 在 不 确定 性 存在 
需求 和 价格 不 确定 性 的 存在 降低 了 租赁 的 价值 ， 提 高 了 即 期 市 场 选择 方案 的 价值 。 然 
而 ， 管 理 者 仍然 偏好 签订 100 000 平方 英尺 的 租赁 合同 ， 因 为 这 一 方案 有 更 高 的 预期 价值 。 


9.2.2 ”运用 决策 树 评估 弹性 


在 供应 链 内 部 评估 弹性 时 ， 决 策 树 分 析 方 法 非常 有 用 。 以 TL 公司 仓库 选择 为 背景 ， 
阐述 如 何 运用 策 树 评估 弹性 。 
提供 给 TL 公司 的 合同 中 规定 , 前 期 预付 为 10 000 美元 , 但 TL 公司 可 在 租赁 的 000 一 








100 000 平方 英尺 的 仓储 空间 有 一 个 弹性 选择 ， 租 赁 价格 为 每 平方 英尺 1 3 公司 必 
须 为 首 批 60 000 平方 英尺 每 年 支付 60 000 美元 , 然后 才能 以 每 平方 英尺 1 5 的 价格 租用 





其 余 40 000 平 方 英尺 的 仓储 空间 。TL 公司 总 经 理 决 定 运用 决策 树 来 评估 这 种 前 期 支付 10 000 
美元 的 弹性 合同 是 否 优 于 租赁 100 000 人 

评估 弹性 合同 的 基本 决策 树 类 似 于 前 图 9.2 所 示 。 ， 每 一 针 点 的 利润 将 由 于 剖 性 
而 发 生变 化 。 如 果 需 求 大 于 100 000 单位 ，TL Al 下 也 会 租用 100 000 平 
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方 英尺 的 仓储 空间 。 但是， 如 果 需 求 为 60 000 一 100 000，TL 公司 只 需 为 实际 占用 的 仓储 空 
间 支 付款 项 而 无 须 支付 弹性 合同 下 的 所 有 100 000 平方 英尺 仓储 空间 的 款项 。 第 2 期 每 一 
结 点 的 利润 计算 式 为 
P(D=144, P= 1.45, 2)=144 000x 1.22 一 (100 000x1+1.45x 44 000)=11 880 (美元 ) 
P(D=144, P= 1.19, 2 六 144 000x 1.22 - (100 000x 1+1.19x 44 000)=23 320 (美元 ) 
无 论 有 没有 提供 弹性 合同 ， 前 两 个 结 点 的 利润 都 相等 。 而 在 下 一 个 结 点 ， 当 即 期 价格 
低 于 租赁 价格 时 , 公司 能 够 利用 这 一 弹性 优势 , 只 利用 最 低 的 60 000 平方 英尺 的 租赁 面积 ， 
以 较 低 的 价格 从 即 期 市 场 上 购买 其 余 的 仓储 空间 。 这 样 ，(D=144, P=0.97) 结 点 的 利润 为 
P(D=144, P=0.97, 2)=144 000x 1.22 -(60 000x 1+84 000x0.97)=34 200 (美元 ) 
需求 低 于 100 000 单位 时 , TL 公司 也 能 够 利用 弹性 租赁 优势 , 作出 不 租赁 的 决定 ， 
从 而 不 必 支 付 100 000 平方 英尺 的 款项 ， 其 余 结 点 的 利润 计算 式 为 
P(D=96, P=1.45, 2 六 96 000x 1.22-96 000x 1=21 120 (美元 ) 
P(D=96, P=1.19, 2)=96 000x 1.22-96 000x 1=21 120 (美元 
P(D=96, P=0.97, 2)=96 000x 1.22- (60 000x 1+36 0 
P(D=64, P=1.45, 2)=64 000x 1.22-64 000x 1=14 


P(D=64, P=1.19, 2)=64 000x 1.22-64 oo 人 
0 


P(D=64, P=0.97, 2)=64 000x 1.22- (6 00x 0.97)=14 200 (美元 ) 
公司 评估 了 2 期 的 预期 利润 EP(D=, P< 1 是 2 期 利润 的 1 期 现 值 和 !1 期 每 一 结 点 


的 预期 利润 之 和 ， 计 算 结 果 如 表 9-3 所 未 





















120 000X 1.22— (100 000X 1+20 000X 


WV 
19 oa 1.32)+PVEP(D=120,P=1.32,1)= 











20 000+17 600=37 600 


120 000X 1.22-(100 000X 1+20 000X 
25 210/1.1=22 918 | 1.08)+PVEP(D=120,P=1.08,1)= 
24 800+22 918=47 718 









(D=120, 
P=1.08,1) 






0.25X21 120+0.25X21 120+ 80 000X 1.22-80 000X 1+ 
0.25X14080+0.25X14080= | 17 600/1.1=16 000 | PVEP(D=80,P=1.32,1)= 
17 600 17 600+16 000=33 600 






(D=80, 
P=1.32,1) 













0.25X21 120+0.25 X22 200+ 80 000X 1.22+80 000X 1+ 
0.25X14080+0.25X14200= | 17 900/1.1=16273 | PVEP(D=80,P=1.08,1)= 
17 900 17 600+16 273=33 873 





(D=80, 
P=1.08,1) 






1 期 的 预期 总 利润 为 基期 利润 与 1 期 的 预期 利润 现 值 之 和 。 
EP(D=100, P=1.20, 0)=0.25X P(D=120, P=1.32, 1)+0.25 X P(D=120, P=1.08, 1)+ 
0.25 XP(D=80, P=1.32, 1)+0.25X PLD=80, P=1.08, 1) 
=0.25 X37 600+0.25 X47718+0.25X33 600+0.25 X33 873=38 198( 美 元 ) 
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PVEP(D=100, P=1.20, 1)=EP(D=100, P=1.20, 0)(1+A)=38 198/1.1=34 725 (美元 ) 
P(D=100, P=1.20, 0)=100 000X 1.22-100 000X 1+PVEP(D=100, P=1.20, 0) 
=22 000+34 725=56 725 (美元 ) 
现在 ， 就 可 以 得 出 弹性 值 ， 即 两 种 合同 的 预期 现 值 的 差 值 为 
弹性 合同 的 预期 现 值 =56 725( 美 元 ) 
固定 合同 的 预期 现 值 (租赁 100 000 平方 英尺 )=38 364( 美 元 ) 
弹性 的 净 现 值 =56 725-38 364=18 361( 美 元 ) 
可 见 ， 弹 性 合同 对 TL 公司 有 利 ， 因 为 只 需 前 期 预付 10 000 美元 ， 即 便 如 此 ， 也 比 固 
定 合同 价值 高 8 361 美元 。 


9.3 ” 傍 嫁 反 励 吉 再 介壳 场 


9.3.1 供应 链 决 策 支 持 系统 的 内 池 
决策 支持 系统 也 称 决策 系统 ， RS NT 经 济 、 社 会 、 

















政治 、 医 学 等 人 类 活动 的 一 切 领域 ， 而 供应 链 决 策 ply Chain Strategist) 则 是 决策 支 
持 系统 在 供应 链 管 理 中 的 应 用 。 同 样 ， 它 也 是 、 控 制 论 、 运 筹 学 和 行为 科学 为 
基础 ， 以 仿真 技术 、 智 能 技术 、 i 信息 技术 为 手段 ， 支 持 各 种 供应 链 决 策 





活动 的 人 机 系统 。 
在 供应 链 的 运作 和 管理 中 ， A 
各 种 问题 ， 需 要 企业 的 管理 * 仿 业 的 实际 情况 作 昌 售 悍 的 决策 ， 以 指导 和 驱动 企业 与 
E 告 科 一 些 问题 ,可 能 涉及 有 关 工 厂 、 
仓库 和 零售 点 的 布局 等 小 业 的 调 本 此 涉及 对 工艺 路 线 、 生 产 设备 、 人 员 、 
小 及 的 车 辆 与 运行 路 线 的 排 程 ， 货 物 出 入 














库 的 调配 、 分 A 和 中 可 能 涉及 的 销售 策略 、 分 销 方式 ， 开 辟 新 
A 点 与 定位 等 问题 ， 它 们 笛 始 至 终 贯 穿 在 整个 供应 链 上 的 运作 过 程 中 并 涉及 
链 上 的 全 体 威 员 。 因 此 ， 在 对 这 些 供应 链 固有 的 广泛 性 与 复杂 性 问题 进行 决策 时 ， 一 个 功 
能 完善 的 供应 链 决 策 系 统 对 企业 和 供应 链 的 有 效 决 策 都 是 非常 重要 的 。 供 应 链 决策 系统 对 
供应 链 管理 支持 的 范围 包括 不 同 的 层次 ， 从 决策 者 使 用 的 电子 数据 表格 ， 到 利用 综合 各 方 
面 专家 知识 并 提供 多 种 可 供 选 择 方案 的 专家 系统 。 
9.3.2 ”供应 链 决策 支持 系统 的 构架 

决策 支持 系统 是 以 数学 、 管 理学 、 信 息 学 、 经 济 学 等 学 科 中 的 理论 和 模型 作为 理论 基 
础 和 运行 模型 ， 以 现代 先进 的 信息 技术 为 其 支撑 技术 ， 以 实现 对 现实 社会 中 的 复杂 问题 进 
行 决策 。 

1. 决策 系统 的 构架 

为 了 更 好 地 进行 决策 ， 人 们 将 决策 架构 分 为 丙种， 一 种 是 层次 构架 ， 它 是 根据 企业 不 
同 层次 制定 不 同 决策 的 三 级 层次 构架 ， 即 “战略 一 战术 一 运作 ”构架 ; 另 一 种 是 检验 决策 
投入 的 “数据 一 模型 一 知识 DMK)” 构 架 。 
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在 “战略 一 战术 一 运作 ”的 构架 下 ， 企 业 被 视 作 金 字 塔 结构 ， 顶 部 是 战略 层 ， 中 间 是 
战术 层 ， 底 部 是 运作 层 ， 如 图 9.3 所 示 。 这 种 构架 侧重 于 决策 的 层次 。 战 略 层 是 企业 最 高 
级 管理 层 的 决策 ， 它 决定 和 影响 了 企业 的 长 期 生存 和 发 展 目标 。 该 层次 的 决策 一 旦 确定 和 
执行 就 很 难 更 改 ， 因 为 ， 更 改 必须 付出 高 额 的 变更 成 本 。 如 兼并 一 家 企业 、 推 出 一 种 新 产 
品 等 ， 就 属于 战略 层次 的 决策 。 战 术 决策 发 生 在 企业 的 中 级 管理 层 ， 决 策 的 效应 比 战略 决 
策 持续 时 间 要 短 ， 变 更 成 本 也 较 低 。 例 如 ， 制 定 企 业 的 经 营 预算 、 制 订 企 业 的 生产 计划 或 
营销 计划 等 ， 就 属于 战术 层次 的 决策 。 运 作 层 是 企业 管理 的 最 底层 ， 运 作 决 策 是 企业 日 常 
业务 所 要 求 的 决策 ， 它 的 持续 时 间 最 短 ， 变 更 成 本 最 低 ， 最 容易 改变 。 例 如 ， 产 品 出 库 送 
货 、 卡 车 印 货 等 。 









































记 某 个 决策 是 战略 、 战 术 还 : 块 策 ， 要 放 在 决策 制订 的 过 程 上 。 一 个 运作 
决策 是 经 常 发 生 的 、 花 费 成 本 低 , 河 少量 的 时 间 完 成 ; 而 战略 决策 由 于 其 出 错 成 本 高 ， 


_ tC 
则 需要 花费 更 多 的 时 间 ， 必 绿 佐 泥 作 虑 。 SR 
“数据 一 模型 一 知识 Dk) 物 染 是 侧重 于 制 训 注入 需要 的 投入 ， 把 决策 投入 分 为 数 


据 、 模 型 和 知识 三 类 9.4 所 示 。 数 据 说 是 重要 的 前 提 因 素 ， 没 有 数据 作 参 
考 ， 在 当今 高 度 利明 信息 的 时 代 ， 是 无 泪 作 路 至 确 决 策 的 。 有 了 数据 ， 还 需要 对 数据 进行 
分 类 、 提 炼 种 处 着 后 方 可 使 用 。 模 型 据 赋 予 价值 的 结构 ， 能 对 决策 问题 作出 深入 
的 分 析 ， 进 和 冰 解 。 知 识 是 从 大 量 信息 弄 提 取 和 转化 出 来 的 ， 在 决策 中 以 结构 化 的 方式 被 
描述 ， 用 来 支持 和 判断 决策 过 程 和 结果 。 这 些 知识 包括 数据 、 模 型 与 建 模 等 知识 。 成 功 的 
决策 需要 把 准确 的 数据 、 有 用 的 模型 和 相关 的 知识 有 效 地 运用 到 决策 过 程 中 。 






















决策 过 程 和 决策 制定 


图 9.4 DMK 构架 图 
2. 决策 系统 的 结构 化 问题 


结构 化 问题 是 决策 中 的 另 一 个 重要 问题 ， 也 是 决策 支持 系统 概念 的 核心 。 一 般 来 说 ， 
决策 的 层次 不 同 ， 结 构 化 程度 差异 也 就 不 同 。 常 见 的 决策 结构 有 : 结构 化 问题 、 半 结构 化 
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问题 和 非 结构 化 问题 ， 这 3 种 问题 在 3 个 决策 层次 中 都 会 出 现 。 总 的 来 说 ， 从 战略 层 到 运 
作 层 ， 结构 化 的 程度 越 来 越 高。 他 们 之 间 的 关系 见 表 9-4。 


表 9-4 决策 层 与 结构 化 程度 的 关系 











决策 层次 结构 化 程度 
战略 层 决策 最 低 ， 长 期 战略 ， 最 高 管理 层 职责 ， 需 要 高 度 的 判断 力 
战术 层 决策 居中 ， 是 中 长 期 决策 ， 通 常 需要 大 量 的 判断 








运作 层 决策 
-个 决策 问题 可 处 理 的 程度 既 取决 于 问题 的 结构 化 程度 ， 又 取决 于 决策 的 层次 。 不 同 
结构 化 、 不 同 决策 层 的 管理 活动 见 表 9-5。 
表 9-5 不 同 决策 层次 的 管理 活动 


最 高 ， 短 期 决策 ， 决 策 往往 是 即时 的 ， 不 需要 太 多 的 判断 














决策 层次 

全 

人 运作 层 战术 层 战略 层 

结构 化 原材料 生产 计划 制订 租赁 或 购买 办 公 楼 

半 结 构 化 设备 维护 规则 编制 预 兼并 或 收购 

上 结构 化 雇佣 生产 工人 招聘 矢 理 人 选举 董事 

3. 决策 环境 ex 

目前 ， 常 见 的 决策 环境 大 致 可 4 :和 第 1 种 是 确定 性 决策 问题 ， 未 来 的 结果 十 分 
明确 ;第 2 种 是 不 确定 性 问题 、 具 个 未 来 结果 ， 人 们 只 能 掌握 它们 的 概率 分 布 ， 第 
3 pe 不 能 确切 掌握 的 
在 : 





决策 问题 ， ee 


引 ， 第 4 种 是 未 来 - 片 混沌 ， Ne 决策 问题 。 决 策 问题 的 复杂 性 








决 于 ? ie 
-在 运筹 学 旺 绍 由 系统 论 基础 上 去 、 生 产 计划 与 调度 方法 ， 在 理论 与 
应 ee me 因为 ; i 只 要 知道 系统 的 


vs 是 初始 条 件 有 些 误差 ， 只 要 误差 足够 小 ， 就 可 以 推算 出 系统 的 演化 结果 ， 








但 对 后 两 种 问题 就 无 能 为 力 了 。 而 只 有 具备 自学 习 、 自 适应 、 自 身 动 态 重组 ， 适 应 混沌 环 
境 等 能 力 的 现代 决策 支持 系统 , 才能 较 好 地 解决 此 类 问题 。 它 采用 了 新 一 代 的 理论 与 技术 ， 








如 潜在 需求 调查 研究 法 、 技 术 预 测 及 情景 规划 法 、 类 推 法 、 模 式 识 别 及 快速 原型 法 等 ， 非 
线性 动力 学 是 这 类 决策 问题 的 主要 理论 基础 。 它 是 一 种 在 可 能 的 空间 范围 ， 帮 助 决策 者 寻 
找 满足 其 价值 取向 的 最 好 的 决策 方案 。 其 决策 过 程 的 模型 如 图 9.5 所 示 。 由 于 它 是 一 种 包 
括 结构 化 、 灶 结构 化 和 非 结 构 化 问题 的 复杂 系统 ， 因 此 ， 描 述 模型 的 语言 既 有 数学 语言 ， 
也 有 图 形 和 自然 语言 。 














可 行 方案 过 程 结构 (多 目标 ) 价值 
D( 决 策 变量 ) X( 状 态 变量 ) X( 状 态 变 量 ) V( 价 值 变量 ) 








图 9.5 决策 过 程 图 
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综 上 所 述 ， 决 策 过 程 是 满足 必要 的 约束 条 件 下 的 一 种 复杂 的 寻 优 求解 过 程 。 成 功 的 决 
策 必 须 满 足 两 类 规律 的 约束 : 客观 规律 和 价值 规律 。 在 解决 企业 或 供应 链 的 决策 问题 时 ， 
不 能 简单 地 采取 “ 拍 脑门 ”的 方式 ， 这 将 给 企业 和 供应 链 的 运营 带 来 风险 ， 用 科学 的 系统 
论 和 决策 论 的 语言 来 说 就 是 没有 考虑 足够 的 决策 空间 ， 因 而 失去 了 机 遇 ， 忽 视 了 高 阶 矩 的 
风险 。 

9.3.3 ”供应 链 决策 的 理论 基础 和 模型 

1， 常 用 的 决策 模型 和 工具 

决策 模型 和 工具 是 用 来 支持 和 帮助 决策 系统 完成 对 问题 作出 决策 。 决 策 系统 利用 一 系 
列 数学 模型 对 有 关 数 据 进行 处 理 ， 通 过 对 数据 和 影响 决策 问题 的 因素 进行 建 模 ， 再 对 它们 
进行 反复 的 分 析 、 演 绎 、 求 解 和 判断 ， 最 后 得 出 最 合适 的 决策 方案 。 只 有 遵循 一 套 科学 的 
方法 ， 选 择 和 运用 与 问题 匹配 的 系统 模型 与 算法 ， 才 能 成 功 地 进行 决策 。 

在 决策 过 程 中 ， 决 策 系统 需要 利用 许多 数学 模型 和 工具 , 了 蒂 些 模型 和 工具 通常 是 从 运 
筹 学 和 其 他 学 科 中 的 数学 原理 演变 而 来 的 ， 因 而 也 是 决策 论 基础 。 它 们 在 第 二 次 
世界 大 战 中 首次 被 用 于 军队 后 勤 的 决策 ， 后 来 被 用 于 不 域 。 最 主要 和 常用 的 管理 科 
学 /运筹 学 模型 与 工具 见 表 9-6。 人 













请 和 论 模型 库存 模型 目标 规划 多 
ye 
和 


这 些 模 交 RE 现代 的 决策 系统 还 引入 了 自 组 织 理论 
中 的 分 形 理论 (Fractal Theory) 和 协同 论 (Synergistic) 等 理论 来 解决 更 为 复杂 的 、 传 统 运筹 学 
与 经 典 系统 理论 无 法 解决 的 决策 问题 。 

2， 常 用 的 决策 技术 

目前 ， 最 常用 的 决策 技术 有 以 下 7 种 。 

1) 数学 最 优化 技术 

这 种 模拟 技术 使 用 了 启发 式 (Heuristics) 算 法 、 准 确 算法 和 遗传 算法 。 准 确 算法 能 保证 
找 出 最 佳 解决 方案 , 最 佳 解决 方案 即 成 本 最 低 的 方案 。 启发 式 算法 可 以 自动 形成 不 同 的 方案 ， 
但 不 能 保证 找 出 最 佳 方案 ， 而 是 可 以 找 出 一 个 相对 较 好 的 方案 。 为 了 提高 决策 的 优选 程度 ， 
人 们 常常 采用 遗传 算法 模拟 器 去 模拟 所 有 的 细节 (这 个 范畴 包括 了 遗传 技术 和 和 分 发 规则 技 
术 )， 它 可 以 在 内 ， 优选 出 -个 理想 的 解决 方案 。 但 在 使 用 数学 最 优化 技术 进行 决 
策 时 ， 常 有 会 影响 它 的 应 用 范围 。 最 优化 技术 处 理 的 是 静态 模型 ， 
通常 考虑 的 是 年 求 量 或 平均 需求 量 ， 静态 模型 没有 考虑 需求 随时 间 的 变化 问题 。 
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2) 仿真 技术 

仿真 技术 提供 了 一 种 用 来 评估 具体 设计 方案 的 方法 。 仿 真 技术 考虑 了 系统 的 动态 性 ， 
并 能 够 对 给 定 的 设计 方案 提取 出 系统 活动 的 特征 。 决 策 者 可 以 向 仿真 模型 提供 若干 个 设计 
方案 ， 这 意味 着 模型 允许 决策 者 进行 微观 分 析 。 一 般 来 说 ， 一 个 仿真 模型 可 以 包括 单个 的 
订货 方式 、 具 体 的 库存 和 生产 措施 、 仓 库 内 部 的 库存 搬移 和 日 配送 策略 等 详细 仿真 模型 ， 
需要 大 量 的 计算 时 间 来 获取 满意 的 准确 度 。 遗 憾 的 是 ， 仿 真 模型 只 能 模拟 事先 指定 好 的 问 
题 。 例 如 ， 给 定 一 个 由 仓库 、 零 售 商 等 组 成 的 特定 结构 ， 仿 真 模型 可 估算 进行 该 网 络 有 关 
的 成 本 ， 但 若 要 考虑 另 一 个 不 同 的 结构 ， 就 必须 重新 建立 仿真 模型 。 

仿真 技术 并 不 是 一 种 最 优化 工具 ， 它 在 提取 特定 结构 的 活动 特征 时 非常 有 用 ， 但 在 从 
许多 潜在 的 结构 中 确定 一 个 有 效 的 结构 时 却 无 能 为 力 。 因 此 ， 如 果 系统 动态 性 不 是 一 个 关 
键 性 问题 ， 采 用 静态 模型 和 数学 最 优化 技术 比较 合适 ， 从 经 验 来 看 ， 静 态 模型 几乎 解释 了 
实践 中 使 用 的 全 部 网 络 结构 模型 。 但 当 系 统 动态 性 是 一 个 重要 的 问题 时 ， 可 以 分 别 采 用 这 
两 种 技术 : 首先， 考虑 最 重要 的 成 本 因素 ， 利 用 最 优化 模型 产生 若干 个 成 本 最 小 的 方案 ; 
然后 ， 再 利用 仿真 模型 评估 第 一 阶段 产生 的 方案 。 ee 

3) 数学 规划 技术 SS 

ant 但 遗憾 的 是 ， 人们 不 能 为 编制 
具体 计划 提供 有 用 的 和 足够 的 信息 资料 ， 例 如 ,< 托 名 独立 工序 的 情况 、 生 产 方式 /装备 
等 完全 改变 的 情况 、 旨 闪 的 和 站 列 的 客 拓 对 。 因 而 它们 大 多 数 只 应 用 在 战略 和 战 
术 层次 上 的 计划 制订 ， 这 样 做 是 侧重 手 成 绑 S :这 两 个 计划 中 对 而 言 需 要 较 少 的 细节 和 
信息 。 例 如 ， 物 流 网 络 的 结构 模型 数 规划 模型 ， 用 途 也 极为 广泛 。 



































4) 基于 约束 的 技术 > 
基于 约束 的 技术 使 用 3 ee 功 地 采用 了 比 数学 规划 技术 更 


具体 、 更 有 效 的 模型 A 定 的 局 限 性 。 为 此 ， 人 们 采用 了 更 
加 有 效 的 基于 约束 的 售 组 织 方法 来 解决 这 类 系统 中 被 定义 为 ， 一 个 系统 不 
依靠 任何 外 来 


获得 的 一 种 空间 功能 (空间 与 时 间 ) 的 结构 。 复杂 的 非 
线性 动态 漂 秘 过 程 具有 多 峰 、 We 这 表明 了 信息 时 代 是 多 机 遇 与 多 
风险 的 ， dh 无 序 、 又 有 序 的 变化 之 中 。 传 统 的 集中 直接 控制 方法 是 无 法 
满足 企业 的 这 种 管理 决策 需求 的 ， 必 须 采用 分 散 的 系统 ， 每 一 局 部 的 子 系统 都 具有 自治 的 
能 力 ， 不 需要 集中 控制 器 来 控制 。 而 子 系统 间 的 协调 是 通过 一 组 协议 与 规则 ， 以 自 组 织 的 
方式 来 实现 。 这 种 基于 规则 与 约束 的 自 组 织 方式 是 对 复杂 系统 进行 决策 的 好 方法 。 

5) 基于 结构 的 方法 

基于 结构 的 方法 是 一 种 新 技术 ， 具 有 基于 约束 技术 的 建 模 和 遗传 性 能 ， 提 供 了 非常 强 
大 的 、 通 用 的 和 自 配置 的 解决 问题 的 方法 ， 但 是 它 也 需要 较 高 的 费用 去 支持 ， 包 括 优先 权 
和 参数 选择 。 系统 无 须 配 置 就 能 有 效 地 解决 问题 ,具有 一 种 真正 的 “ 按 按钮 "(push one button) 
解决 问题 的 能 力 。 

6) 人 工 智能 AI(Artificial Intelligence) 

AI 技术 也 普遍 应 用 于 决策 支持 系统 之 中 ， 特 别 是 用 于 实时 决策 。 例 如 ， 决 定 怎样 在 最 
短 的 时 间 内 向 顾客 供 货 ， 与 顾客 沟通 并 获知 为 其 送 货 的 提前 期 。AI 常常 被 用 于 智能 代理 以 
辅助 决策 。 例 如 ， 以 确定 合适 的 提前 期 来 解决 顾客 服务 的 不 稳定 性 ， 能 够 同 生产 计划 的 智 
能 代理 相 作用 从 而 确保 提前 期 ， 等 等 。 
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7) 专家 系统 ES(Expert System) 

ES 的 功能 是 运用 已 定义 的 经 验 性 规则 ， 对 实际 的 数据 进行 推理 ， 以 发 现 一 些 值得 注意 
的 问题 。 专 家 系统 依赖 于 一 个 表述 一 定 规律 的 庞大 数据 库 ， 在 解决 问题 时 利用 知识 库 中 的 
规律 ， 产 生 能 够 解释 来 龙 去 脉 的 结论 。 例 如 ， 根 据 随机 性 市 场 分 析 的 特点 ， 推 理 机 制 采用 
确定 性 的 正 、 逆 向 混合 推理 方法 ， 发 现 市 场 上 可 能 会 出 现 的 突 发 事件 和 得 出 某 项 结论 的 推 
理 。ES 常常 可 以 为 那些 既 无 时 间 又 不 具备 足够 知识 的 决策 者 们 提供 可 供 选择 的 解决 方案 。 
尽管 ES 在 供应 链 实践 中 还 没有 得 到 广泛 的 应 用 ， 但 是 由 于 它 能 够 获取 并 解释 专家 的 推理 ， 
在 未 来 肯定 会 扮演 重要 的 角色 。 

目前 ， 决 策 过 程 融入 了 越 来 越 多 的 先进 技术 来 加 强 决策 处 理 能 力 和 改善 结果 。 例 如 ， 
- 些 数值 分 析 工 具 被 用 来 调整 参数 ， 它 通常 包含 有 决策 问题 需要 的 固有 知识 ， 因 而 决策 者 
常常 使 用 它 的 分 析 工 具 ， 包 括 运筹 学 、 基 于 运算 法 则 的 人 工 智 能 、 成 本 计算 、 模 拟 、 流 程 
分 析 以 及 固化 的 逻辑 程序 来 处 理 决策 过 程 中 的 一 些 棘手 问题 。 一 些 特殊 的 求解 方法 ， 如 拉 
格 兰 齐 松弛 法 、 因 子 化 法 、 分 支 定 界 法 和 本 德 分 解法 等 ， emma 
以 提高 决策 准确 度 和 加 快 求解 过 程 。 近 年 来 ， 数 据 挖掘 技术 也 多 地 用 于 决策 分 析 、 
头等。 过 上 交大 作 了 和 大 的 NS 销 关 系 、 运 输 和 库存 之 间 的 
关系 等 。 这 些 都 为 决策 的 准确 制定 作 了 很 大 的 贡 坎 



















必须 考虑 不 确定 性 和 弹 
ened 
细 财 务 分 析 ， 同 时 介 常用 的 决策 技术 有 : 

i 2 Pt 基于 结构 的 方法 、 人 


全 这 两 个 影响 因素 。 3 


、 专 No 化 
偿 韦 雹 匙 妈 
1， 填 空 题 


(1) 在 制订 供应 链 决 策 ， 特 别 是 在 设计 全 球 供应 链 时 ， 管 理 者 除了 要 考虑 供给 和 需求 
的 不 确定 性 因素 之 外 ， 还 要 考虑 其 他 影响 上 述 决策 的 

(7) 是 指 资金 按 规 定 的 折 现 率 ， 折算 成 现在 或 指定 起 始 日 期 的 数值。 

(3) 贴现 现金 流量 分 析 的 前 提 是 

(4) 回报 率 大 也 称 为 或 资本 的 。 

(5) 贴现 现金 流 的 决策 树 可 以 用 来 评估 在 、 5 以 及 

等 因素 不 确定 的 情况 下 所 作出 的 供应 链 决 策 。 

(9“ 数 据 一 模型 一 知识 ”(DMK) 构 架 是 侧重 于 制定 决策 所 需要 的 投入 ， 它 把 决策 投入 

分 为 、 和 三 类 。 
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(7) 常用 的 决策 技术 有 : 、 基 于 约束 的 技 
术 、 基 于 结构 的 方法 、 
2. 简 答题 


(1) 简 述 运用 决策 树 评估 供应 链 财 务 决策 的 步骤 。 
(2) 简 述 供应 链 决 策 系 统 的 结构 化 问题 。 


3. 计算 题 


(1) 月 微 (Moon Micro) 是 一 家 小 型 的 服务 器 制造 商 , 所 有 产品 均 产 自 位 于 加 州 圣 科 拉 拉 
的 工厂 。 由 于 市 场 对 服务 器 的 需求 急剧 攀升 ， 圣 科 拉 拉 厂 服务 器 的 年 产量 已 达 10 000 个 。 
公司 正在 考虑 两 种 选择 方案 ， 以 扩大 生产 能 力 。 第 一 种 方案 是 以 每 年 1 亿美 元 的 固定 成 本 
和 每 台 服 务 器 500 美元 的 劳务 成 本 ， 将 圣 科 拉 拉 工 厂 的 生产 能 力 扩大 10 000 单位 。 第 二 种 
方案 是 成 立 黑 雷 克 瑞 公司 一 一 独立 的 组 装 厂 ， 以 每 台 服 务 器 2 000 美元 的 成 本 (扣除 原材料 
成 本 ) 转 包 给 黑 雷 克 瑞 公司 生产 。 月 微 公司 每 台 服务 器 售 价 为 志 h000 美元 ， 原 材料 成 本 为 


8 000 美元 。 

月 微 公 司 的 决策 有 效 期 为 两 年 ， 其 中 每 年 对 er -年 上 升 50% 的 概率 为 
0.8， 保 持 不 变 的 概率 为 0.2。 黑 雷 克 瑞 厂 trio 年 固定 不 变 ,但 是 第 二 年 
价格 上 升 20% 的 概率 为 0.5。 

cle 人 人 厂 的 生产 能 力 ， 还 是 应 该 转 包 给 黑 雷 克 
瑞 厂 生产 。 除 上 述 提 及 的 因素 外 ， 还 了 因素 影响 这 一 决策 ? 

(2) Noe y 部 件 制造 
维护 、 修 理 、 经 营 产品 。 3 同等 价格 提供 
货 期 也 几乎 相同 。 然 而 ， 结构 却 相差 其 市 场 在 所 有 产品 售 价 (不 包 提 
运输 费用 人 而 另 一 个 人 市 1 亿美 元 的 订购 费 为 基础 ， 提 前 两 

I 


年 支付 ， 按 每 7 i ae 

Donde 维护 、 修 理 、 A 的 预算 为 15 亿美 元 ,尽管 这 笔 预 算 会 随 其 
产品 效用 清江 的 三 而 变化 。 明 年 很 -个 丰年 ， 高 的 效用 水 平 将 维护 、 修 理 、 经 营 
产品 的 开销 维持 在 15 亿美 元 上 , 但 是 开销 下 降 10% 的 概率 为 0.25。 第 二 年 ， 开 销 保持 不 变 
的 概率 为 0.50， 再 下 降 10% 的 概率 为 0.5。Unipart 公司 计算 所 用 的 贴现 率 为 20%， 假 设 所 
有 成 本 在 每 年 年 底 发 生 (因此 ， 第 一 年 的 成 本 在 第 一 年 的 年 底 发 生 ， 第 二 年 的 成 本 在 第 二 年 
的 年 底 发 生 )。 试 分 析 Unipart 公司 应 该 从 哪个 B2B 市 场 购买 其 维护 、 修 理 、 经 营 产品 ? 

(3) 艾 尔 福 盖 普 (Alphacap) 一 一 一 家 电子 元 件 制造 商 正 试图 选择 唯一 的 一 家 原材料 供应 
商 ， 以 购 入 生产 “ 双 帽 ”用 的 原材料 (“ 双 帽 ” 是 一 种 新 型 容量 器 ,“ 蜂 窝 ” 电 话 制造 商用 
以 保护 微 处 理 器 免 受 电击 )。 多 茄 (Multichem) 和 米 克 斯 麦 特 (Mixemat) 两 家 公司 都 能 提供 必 
需 的 原材料 。 

多 茄 公司 以 其 产品 质量 著称 ， 由 于 其 供应 和 送 货 的 可 靠 性 而 向 客户 收取 较 高 的 价格 。 
多 茄 工 厂 的 生产 能 力 细 分 到 每 位 客户 ， 因 此 供应 得 以 保证 。 因 此 ， 多 茄 对 每 个 “ 双 帽 ”使 
用 的 原材料 收取 1.20 美元 。 

米 克 斯 麦 特 是 一 家 小 型 原材料 供应 商 , 生产 能 力 有 限 , 每 单位 原材料 只 收取 0.90 美元 ， 
但 是 其 供应 的 可 靠 性 差 ， 没 有 充足 的 生产 能 力 同 时 向 所 有 的 客户 供 货 ， 这 也 就 意味 着 发 给 


















正 考虑 从 两 个 不 同 的 B2B 市 场 购买 
产品 和 运输 服务 ， 服 务 水 平和 供 
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米 克 斯 麦 特 的 订单 没有 保证 。 在 原材料 需求 旺 年 ， 米 克 斯 麦 特 可 向 艾 尔 福 盖 普 公 司 提供 
90 000 单位 的 原材料 ， 在 原材料 需求 淡 年 ， 可 提供 艾 尔 福 盖 普 公司 生产 用 的 所 有 原材料 。 

如 果 艾 尔 福 盖 普 不 从 供应 商 处 订购 原材料 ， 那 么 ， 它 需要 在 即 期 市 场 购买 以 供应 其 顾 
客 。 艾 尔 福 盖 普 的 大 多 数 业 务 依赖 一 家 主要 的 “蜂窝 ”电话 制造 商 ， 如 果 不 能 向 其 输送 产 
品 ， 可 能 会 导致 双方 合同 终止 ， 给 公司 造成 重大 损失 。 所 以 艾 尔 福 盖 普 公司 将 在 即 期 市 场 
购买 部 分 原材料 弥补 短缺 。 在 即 期 市 场 上 ， 当 原材料 需求 量 较 小 的 时 候 ， 单 价 为 2.00 美元 ; 
当 需 求 量 大 时 ， 单 价 为 4.00 美元 。 

艾 尔 福 盖 普 公司 去 年 销售 100 000 个 “ 双 帽 "; 今年 销量 为 110 000 个 的 概率 为 0.75， 
销量 为 100 000 的 概率 为 0.25; 明年 销量 较 今年 上 升 20% 的 概率 为 0.75， 下 降 10% 的 概率 
为 0.25。 艾 尔 福 盖 普 公司 计算 所 用 的 贴现 率 为 20%。 假 定 成 本 在 每 年 年 底 发 生 ( 因 此 ， 第 一 
年 的 成 本 在 第 一 年 的 年 底 发 生 ， 第 二 年 的 成 本 在 第 二 年 的 年 底 发 生 )， 并 且 艾 尔 福 盖 普 公司 
的 决策 有 效 期 为 两 年 。 只 有 一 家 供应 商 可 供 选择 ， 因 为 这 两 家 供应 商 拒绝 为 其 竞争 对 手 的 
合作 伙伴 供应 原材料 。 

试 分 析 艾 尔 福 盖 普 公司 应 该 选择 哪 家 供应 商 ? A 该 考虑 哪些 其 他 信息 ? 






































贝尔 计算 机 4 wi 


贝尔 计算 机 制造 公司 正 处 于 一 个 十 是 一 家 正在 迅速 发 展 的 个 人 计算 机 制造 商 ， 由 于 其 起 尽 
力 跟 上 舰 升 的 需求 ， RA 问题 。 由 于 贝尔 公 玛 品 执 行 官 只 能 清楚 地 预测 下 半年 的 市 场 
着 即将 分 裂 的 危险 。 


走势 ， eo To 
为 了 解决 这 一 问题 ， rs 公司 都 对 系统 提出 了 建议 ， 能 够 解决 贝 
尔 公司 对 未 来 市 ent 但 是 这 两 家 公 司 句 供 的 产品 类 型 完全 不 同 。 

第 一 ee 了 一 个 方案 ,贝尔 公司 必须 首先 购买 许可 证 ,这 
样 公司 只 以 使 用 其 软件 ex 入 各 公司 将 负责 对 软件 进行 维护 ， 这 需要 占用 大 量 的 资源 。 

第 二 Rs 思 阿 斯 普 公 司 ， 它 也 提出 了 一 个 方案 ， 贝 尔 公司 要 按 月 向 艾 思 阿 斯 普 预 付 定金 ， 将 供 
应 外 中 请 设 闪 人 区 思 阿 其 关机 器 加 计 。 贝 泵 公司 的 雇员 就 可 以 通过 网 络 浏览 器 获取 信息 并 进行 分 析 . 一 旦 
需要 ， 信 息 就 可 以 自动 地 从 艾 思 阿 斯 普 的 服务 器 传递 到 贝尔 公司 的 服务 器 上 。 贝尔 公司 每 月 继续 支付 软件 
订金 ， 但 是 所 有 软件 维护 党 用 有 艾 思 阿 斯 普 公司 支付 

思考 题 ; 

1， 贝 尔 公司 将 与 哪 家 软件 公司 合作 ? 

2 贝尔 公司 需要 了 解 哪些 特殊 信息 (有 关 软 件 和 贝尔 公司 未 来 所 处 环境 ) 以 便 作出 决策 ? 

3， 除 了 成 本 之 外 ， 贝 尔 公司 还 需要 考虑 哪些 定性 问题 ? 
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六 
【学 习 目标 ] 


> 知识 点 > 
. 供应 链 风 险 的 定义 只 
@ 供应 链 风 险 管 和 


. gg 驮 和 站 势 疹 > 


广 


> 难点 
日 供应 ee 
SS ~ 
所 的 内 容 下 和- 


供应 链 风 险 的 来 源 
@ 供应 链 风 险 管理 的 内 容 
人 @ 供应 链 风 险 管理 的 过 程 
了 解 理 解 的 内 容 
@ 了 解 供应 链 风 险 的 定义 、 分 类 
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震 伤 中 的 汽车 供应 链 


2008 年 5 月 12 日 ， 中 国 四 川 汶川 发 生 8 级 大 地 震 . 地 震 发 生 后 ， 灾 区 的 交通 设施 损毁 严重 ， 很 多 
道路 都 出 现 中 断 现象 ， 而 且 在 抢 通 之 后 ， 为 了 便于 受伤 灾民 的 转移 和 救灾 物资 的 输送 ， 川 渝 地 区 大 部 分 
的 公路 实施 了 交通 管制 ， 这 给 汽车 行业 的 供应 链 造成 了 很 大 的 压力 . 

据 了 解 ， 组 装 一 辆 汽车 需要 成 和 上 百 个 零 部 件 , 这 也 就 意味 着 围绕 一 个 主机 厂 就 会 有 成 百 上 千 个 零 
配件 供应 商 来 为 它 配套 。 而 一 旦 其 中 任何 一 家 供应 商 的 生产 或 物流 出 现 中 断 现象 , 主机 厂 的 生产 都 会 受 
影响 。 

由 于 川 渝 地 区 汇聚 了 一 批零 部 件 制造 企业 ， 它们 作为 配套 企业 与 其 他 地 区 的 主机 厂 关系 密切 , 而 此 
次 川 渝 零 部 件 物流 体系 的 中 断 ， 使 得 一 些 远离 灾区 的 汽车 企业 的 供应 链 因此 而 吃紧 。 

据 了 解 ， 在 此 次 地 震中 ,作为 比亚迪 零 部 件 供应 商 的 绵阳 发 动机 厂 受 损 严 重 . 为 了 应 对 这 一 突 发 情 
况 ,比亚迪 方面 只 能 被 迫 紧 急 寻找 新 的 零 部 件 替代 品 ; 而 神龙 汽车 位 于 一 家 配套 企业 在 地 震中 厂 
房 整体 垮塌 ， 短 时 间 内 难以 迅速 恢复 ， 这 让 神龙 汽车 不 得 不 尽快 寻 准 商 , 甚至 不 排除 从 法 国 直 
接 采 购 相关 零 部 件 的 可 能 

同样 因为 位 于 成 都 的 零 部 件 厂商 中 断 了 零 部 件 供 货 
5 月 14 日 也 停止 了 部 分 生产 。 虽 然 这 些 工厂 的 生产 
素 还 是 让 企业 很 担心 零 部 件 是 否 能 够 按时 到 货 。 

【思考 】 什 么 是 供应 链 风险 ? 它 的 来 源 是 伸 
险 的 管理 ? 





同和 他 于 武汉 和 广州 的 合资 工厂 在 2008 年 
以 恢复 ， 但 是 来 自 物流 方面 的 不 确定 因 








Ru 链 风 险 管理 的 内 容 是 什么 ?如 何 进行 供应 链 风 











小 训 .1 信 巡 


10.1.1 eR % NS 


a 

供应 乌 J 岂 多 个 企业 构成 的 ， na 经 过 链 中 各 企业 的 加 工 制 造 、 组 
装 、 分 销 等 过 程 直至 最 终 用 户 ， 不 仅 是 一 条 连接 供应 商 到 用 户 的 物资 链 、 信 息 链 、 资 金 链 ， 
还 是 一 条 增值 链 。 供 应 链 系统 的 庞杂 和 复杂 性 使 供应 链 上 风险 的 界定 变 得 相当 困难 

综合 众多 专家 学 者 的 观点 可 知 ， 供 应 链 风 险 是 由 供应 链 内 外 的 不 确定 因素 带 来 的 ， 
包括 供应 链 上 成 员 、 市 场 环境 、 政 策 环境 以 及 自然 条 件 等 不 确定 性 的 存在 而 带 来 的 威胁 
甚至 是 破坏 。 

供应 链 的 风险 可 理解 为 : 由 于 不 确定 性 的 存在 而 引发 的 供应 链 运行 的 实际 结果 偏离 预 
期 目标 而 产生 的 损失 。 供 应 链 风 险 的 存在 增加 了 企业 供应 链 管理 的 难度 ， 对 供应 链 的 正常 
运作 产生 威胁 ， 有 必要 对 供应 链 风 险 的 来 源 进行 梳理 。 


10.1.2 ”供应 链 风险 的 来 源 


对 供应 链 风 险 来 源 的 分 析 ， 由 于 角度 的 不 同 而 有 所 不 同 。 本 书 将 供应 链 风 险 的 来 源 分 
为 内 部 因素 和 外 部 因素 。 内 部 因素 即 供应 链 系统 内 部 的 不 确定 因素 ， 如 供应 链 结 点 企业 自 
身 的 经 营 活动 以 及 企业 间 的 合作 等 。 外 部 因素 则 指 供应 链 系统 外 部 环境 的 不 确定 因素 ， 如 
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政治 、 经 济 、 自 然 环 境 等 方面 的 因素 。 
1。， 供 应 链 内 部 因素 


供应 链 系统 本 身 不 确定 性 的 存在 ,会 引发 供应 链 风险 的 产生 ， 具 体 来 源 有 以 下 几 个 
方面 。 

(1) 供应 链 企 业 间 合 作 引 发 的 风险 。 在 供应 链 合作 伙伴 中 存在 着 委托 代理 的 问题 具 
体 包括 企业 的 道德 风险 和 逆向 选择 问题 。 道 德 风 险 是 由 于 信息 的 不 对 称 ， 供 应 链 合 作 的 一 
方 从 另 一 方 得 到 剩余 的 利益 ， 使 合作 破裂 ， 导 致 供应 链 的 解体 。 逆 向 选择 风险 产生 于 信息 
的 不 对 称 ， 代 理 人 拥有 委托 人 所 不 掌握 的 且 对 委托 人 不 利 的 信息 ， 从 事 损害 委托 人 利益 的 
行为 风险 。 

(2) 信息 传递 风险 。 由 于 供应 链 上 各 个 企业 都 是 独立 经 营 和 管理 的 经 济 体 ， 其 实质 是 
-种 松散 的 企业 联盟 。 当 供应 链 的 规模 日 益 扩 大 ， 结 构 日 趋 复 杂 时 ， 供 应 链 上 发 生 信息 错 
站， 











及 客户 的 需求 在 理解 上 产生 分 歧 ， 不 能 真正 满足 市 场 的 需求 ， 也 会 产生 “和 牛 革 效应” 
导致 过 量 的 库存 
(3) 生产 组 织 与 采购 风险 。 现 代 企 业 生产 组 织 成 、 效 率 而 导致 生产 过 程 刚 
性 太 强 ， 缺乏 柔性 。 若 在 生产 或 采购 过 程 的 某 Re 极 易 导致 整个 生产 过 程 的 
停顿 。 
(4) 分 销 商 的 选择 风险 。 分 销 商 是 
须 做 好 分 销 商 的 选择 工作 。 如 果 分 
也 会 导致 供应 链 凝 聚 力 的 汉 散 ,Ai 
















全 按 面 对 者 ， 要 实施 有 效 的 供应 链 管 理 就 必 
当 ， 将 直接 导致 核心 企业 市 场 竞争 的 失败 ， 


(5) 物流 运作 风险 。 物 流 党 要 加 快 资金 流转 速度 ， 实 
mater ee a 而 这 需要 供应 链 各 成 员 之 间 的 
联合 行动 es 管理 恋 行 中 做 到 这 一 点 是 很 难 的 ， 往 往 会 
在 原材料 供应 品 生 产 、 缓 存 得 中 出 现 衔接 失误 ， 而 衔接 失误 又 会 导致 

ee 


供应 链 物流 < 
(6) A 差异 风险 。 供 应 链 上 的 多 个 成 员 往 往 在 经 营 理念 、 文 化 制度 、 员 工 素质 
和 核心 价值 观 等 方面 存在 差异 ， 往 往 会 对 同一 问题 的 解决 方式 产生 不 同 的 理解 ， 这 可 能 造 
成 供应 链 的 混乱 。 

2， 供 应 链 外 部 因素 


供应 链 外 部 环境 的 不 确定 性 给 供应 链 带 来 了 风险 。 风 险 的 外 部 因素 主要 有 经 济 、 政 治 、 
自然 环境 等 ,如 2011 年 日 本 大 地 震 和 海 呈 ,使 日 本 本 土 和 海外 许多 关联 性 较 强 的 供应 链 受 
到 严重 冲击 。 

(1) 市 场 需求 不 确定 性 风险 。 供 应 链 的 运作 是 以 市 场 需求 为 导向 的 。 供 应 链 中 的 生产 、 
运输 、 供 给 和 销售 等 都 建立 在 对 需求 准确 预测 的 基础 上 。 市 场 竞 争 的 激化 大 大 增强 了 消费 
者 需求 偏好 的 不 确定 性 ， 使 准确 预测 的 难度 加 大 ， 增 加 供应 链 的 经 营 风险 。 如 果 不 能 获得 
正确 的 市 场 信息 ， 供 应 链 就 无 法 反映 出 不 断 变化 的 市 场 趋势 和 顾客 偏好 。 由 于 不 能 根据 新 
的 需求 改变 产品 而 不 能 进入 一 个 新 的 细 分 市 场 ， 最 终 市 场 机 会 也 会 由 于 不 能 满足 顾客 快速 
交 货 的 需要 而 丧失 。 
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(2) 经 济 周期 风险 。 市 场 经 济 的 运行 具有 明显 的 周期 性 ， 宏 观 经 济 的 周期 性 变化 使 供 
应 链 的 经 营 风 险 加 大 。 在 经 济 繁荣 时 期 ， 供 应 链 在 市 场 需求 不 断 升 温 的 刺激 下 会 增加 固定 
资产 的 投资 ， 进 行 扩大 再 生产 ， 增 加 存货 、 补 充 人 力 ， 相 应 地 增加 了 现金 流出 量 。 而 在 经 
济 衰退 时 期 ， 供 应 链 销 售 额 下 降 ， 现 金 流入 量 减 少 ， 未 完成 的 固定 资产 投资 仍 需 大 量 资金 
的 投入 ， 由 于 此 时 融资 环境 的 不 理想 ， 造 成 融资 成 本 加 大 。 这 种 资金 流动 性 差 的 状况 增 大 
了 供应 链 的 经 营 风 险 。 
(3) 政策 风险 。 当 国家 的 宏观 经 济 政策 发 生变 化 时 ， 往 往 会 对 供应 链 的 资金 筹集 、 投 
资 及 其 他 经 营 管理 活动 产生 极 大 的 影响 ， 使 供应 链 的 经 营 风险 增加 。 
(4) 法 律 风 险 。 供 应 链 面临 的 法 律 环境 的 变化 也 会 诱发 供应 链 经 营 风险 。 每 个 国家 的 
法 律 都 有 一 个 逐渐 完善 的 过 程 。 法 律 法 规 的 调整 、 修 订 等 不 确定 性 很 可 能 对 供应 链 的 运作 
产生 不 利 的 影响 。 
(5) 意外 灾祸 风险 。 地 震 、 火 灾 、 政 治 动荡 、 战 争 、 自 然 环 境 的 巨变 等 意外 灾祸 ， 都 
er 
























































程 受阻 或 中 断 ， 使 生产 经 营 过 程 遭 受 如 日 本 的 大 地 震 给 隆 多 企业 的 供应 链 造 成 严重 
的 破坏 ， 大 量 企业 被 迫 停产 ， iter RR 重 影响 甚至 中 断 。 


10.1.3 ”供应 链 风险 的 类 型 


Amoi enue Mh 
1， 按 供应 链 管理 的 层次 划分 JA 上. 


整个 供应 链 网 络 的 运作 管理 4 Sh 次 : 战略 层 、 战 术 层 和 操作 层 。 相 应 地 ， 供 应 
链 中 的 风险 可 分 为 3 个 层次 风险 、 战 术 层 风 作 层 风险 。 


(D 战略 层 风险 。 战 软 履 是 供应 链 管理 中 的 最 洲 司 兴办 此 战略 层 风险 也 是 供应 链 风险 
中 最 高 层次 的 风险 ， 币 是 最 具 危 害 性 的 风险 en 战略 层 风 险 主要 是 指 
供应 链 管 理 人 员 - 邦 制定 采购 战略 、 营 销 战 略 、 物 流 战略 时 由 于 决策 失误 
9 “ 品 定位 、 Ee 或 错误 、 产 品 设计 不 完善 、 采 购 计划 不 当 等 。 

(7) 险 。 战 术 层 风险 是 指 供应 链 管理 人 员 在 战术 选择 上 不 当 而 造成 的 风险 ， 
如 文化 差异 风险、 利润 分 配 差异 风险 、 合 作 信任 风险 。 

(3) 操作 层 风险 。 操 作 层 风险 指 在 供应 链 运作 过 程 中 一 些 实际 作业 ， 如 运输 、 配 送 、 
包装 、 装 卸 、 搬 运 等 作业 发 生 的 局 部 风险 ， 与 战略 层 风 险 和 战术 层 风险 相 比 ， 操 作 层 风险 
影响 面 最 小 ， 一 般 只 涉及 相关 的 环节 ， 且 能 及 时 挽救 ， 对 供应 链 运作 的 影响 不 大 。 

2， 按 供应 链 管理 的 目标 划分 


供应 链 管理 的 主要 目标 包括 成 本 目标 、 时 间 目 标 和 质量 目标 ， 相 应 的 供应 链 风 险 可 分 
为 以 下 几 个 方面 。 
(1) 成 本 风险 。 供 应 链 成 本 风险 是 指 供应 链 中 各 环节 、 各 主体 在 成 本 控制 上 处 理 不 好 ， 
导致 成 本 过 高 ， 从 而 使 供应 链 运作 困难 或 受 损 的 风险 。 此 处 的 成 本 是 广泛 意义 上 的 成 本 
不 仅 包括 原材料 供应 成 本 、 制 造成 本 、 销 售 成 本 和 物流 成 本 ， 还 包括 供应 链 的 运作 成 本 
如 合作 伙伴 的 进入 成 本 和 退出 成 本 、 企 业 间 的 协调 管理 成 本 、 信 息 传递 成 本 等 。 
(2) 时 间 风 险 。 供 应 链 管 理 要 实现 在 恰当 的 时 间 ， 将 恰当 数量 的 恰当 商品 送 达 恰当 的 
地 点 ， 交 给 恰当 的 客户 。 可 以 理解 为 时 间 目 标 包 含 了 数量 和 地 点 等 ， 涉 及 此 方面 的 风险 即 
287< 
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为 时 间 风 险 。 时 间 风 险 一 般 来 说 都 是 由 于 获取 信息 的 不 及 时 、 不 完整 或 得 到 错误 信息 引起 
的 。 供 应 链 时 间 风 险 主要 是 指 链 上 各 环节 或 各 主体 在 时 间 上 把 握 不 准 而 导致 整个 供应 链 受 
损 的 可 能 性 ， 如 发 现 机 遇 的 时 间 较 晚 、 研 发 时 间 紧 迫 、 原 料 供应 和 配送 延迟 、 生 产 不 及 时 
等 导 臻 最终 产品 上 市 时 间 延 迟 或 销售 时 机 错失 等 。 

(3) 质量 风险 。 质 量 风险 是 指 供应 链 网 络 中 各 主体 、 各 环节 在 质量 上 没有 严格 把 关 而 
使 供应 链 的 运作 受到 影响 的 风险 。 此 处 的 质量 包括 实物 质量 和 服务 质量 两 个 方面 。 实 物质 
量 指 供应 链 供 应 环节 的 原材料 、 零 部 件 质量 ， 制 造 环节 生产 的 半成品 、 产 成 品质 量 ， 分 校 
环节 产品 的 完好 状况 ， 产 品 的 实物 质量 是 供应 链 生 存 之 本 。 服 务 质 量 则 包括 中 间 各 环节 的 
供 货 服务 质量 ， 相 关 的 指标 有 供 货 的 及 时 性 、 准 确 性 、 完 好 性 、 售 货 服务 质量 。 

3， 按 供应 链 系 统 的 构成 划分 
按 供应 链 系 统 的 构成 划分 ， 供 应 链 中 的 风险 可 分 为 系统 环境 风险 、 系 统 结构 风险 、 行 
主体 风险 以 及 主体 间 的 协作 风险 。 
(1) 系统 环境 风险 。 系 统 环境 风险 是 指 由 环境 因素 导致 ， 具 体 包括 自然 灾害 风 
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(2) 系统 结构 风险 。 系 统 结构 风险 是 指 供应 链 的 绪 合理 可 能 导致 的 供应 链 风 
险 。 如 因 供 应 链 网 络 配 送 设计 的 不 合理 而 导致 部 货 、 商 品 积压 等 。 


行为 主体 造成 的 风险 。 供 应 链 上 的 
原材料 供应 商 、 生 产 商 、 批 发 商 、 零 售 商 以 及 由 于 利益 与 目标 的 差异 ， 


对 任务 的 理解 和 选择 的 行为 方式 都 会 7 WW 人 各 主体 的 管理 水 平 、 人 员 素 质 、 企 业 信誉 
也 会 有 差异 ， 这 些 都 可 能 造成 供应 主体 风险 。 
< 和 说 链 


不 同 参与 主体 名 的 协作 关系 而 造成 的 风险 。 供 

4 陷 洒 系统 ， ns 能 进行 良好 的 沟通 则 必然 会 

合作 人 is 伙伴 的 投入 、 承 担 的 风险 与 所 得 收 
等 造成 的 信息 传递 失真 、 信 用 风险 违约 等 问题 。 


令 


得 可 以 分 为 采购 、 生 产 \ 配 送 、 退 货 (包括 原材料 退货 和 产品 退货 ) 几 个 阶 
立 的 供应 链 风险 可 以 划分 为 采购 风险 、 生 产 风 险 、 配 送 风 险 、 退 货 风 险 。 

5， 按 供应 链 的 风险 来 源 划分 

形成 风险 的 因素 有 人 的 原因 、 管 理 的 原因 、 设 备 的 原因 、 产 品 本 身 的 原因 、 环 境 的 原 
因 ， 相 应 地 可 把 供应 链 风 险 划分 为 人 为 原因 的 风险 、 管 理 不 当 的 风险 、 设 备 造成 的 风险 、 
产品 本 身 原因 的 风险 、 外 部 环境 形成 的 风险 。 

(1) 人 为 原因 的 风险 。 由 于 参与 供应 链 相关 活动 的 人 素质 不 高 、 经 验 不 足 、 能 力 不 够 、 
行为 不 当 或 协调 不 好 造成 的 供应 链 风 险 。 这 里 的 人 可 以 是 企业 内 部 的 ， 也 可 以 是 供应 商 、 
批发 商 或 零售 商 的 。 人 的 因素 是 供应 链 风 险 管理 中 最 关键 、 最 活跃 、 最 主动 的 因素 。 

(2) 管理 不 当 的 风险 。 由 于 供应 链 管 理 方法 不 当 、 措 施 不 力 以 及 决策 失误 、 规 划 错 误 造 
成 的 供应 链 风 险 ,管理 是 供应 链 风险 控制 的 精髓 , 是 实现 供应 链 高 效率 和 高 效益 的 根本 手段 。 

(3) 设备 造成 的 风险 。 由 于 设备 的 低 效率 或 故障 造成 的 供应 链 风 险 。 供 应 链 相关 的 设 
备 包括 供应 链 支持 系统 的 设备 (如 供应 链 信 息 管理 系统 )， 运 输 、 仓 储 、 搬 运 甚至 生产 设备 。 
设备 的 性 能 和 运行 表现 直接 影响 供应 链 管 理 目标 的 实现 。 
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(4) 产品 的 风险 。 由 于 产品 本 身 的 特殊 性 造成 的 可 能 的 供应 链 风 险 。 供 应 链 中 不 同类 
型 的 产品 对 供应 链 性 能 的 要 求 是 不 同 的 ， 如 冷冻 制品 必须 使 用 冷藏 运输 并 使 用 冷库 保存 ， 





除 质 量 风 险 较 大 外 ， 供 应 链 成 本 也 较 高 。 

(5) 外 部 环境 造成 的 风险 ， 即 由 于 外 部 环境 不 正常 变化 造成 的 风险 。 友 
境 风 险 ， 前面 已 经 分 析 ， 
施 、 通 信 系统 、 物 流 信息 平台 、 物 流 中 心 等 综合 物流 设施 、 物 流产 业 和 专 半 














于 一 般 外 部 环 


这 里 要 说 明 的 是 企业 的 物流 环境 。 物 流 环境 包括 交通 运输 基础 设 


上 物流 企业 、 物 


流 管理 水 平 、 物 流 政策 法 规 和 社会 环境 等 方面 。 物 流 环境 好 的 地 区 ， 总 体 物流 费用 比较 低 ， 





物流 服务 水 平 比较 高 ， 供 应 链 物 流风 险 就 比较 低 。 
6， 其 他 划分 方式 
(1) 按照 风险 造成 的 后 果 ， 可 以 将 风险 划分 为 纯粹 风险 和 投机 风险 。 纪 


E 粹 风险 是 没有 


利益 可 能 的 供应 链 风 险 ， 如 地 震 造成 的 设备 毁坏 、 台 风 造 成 的 运输 货物 灭失 等 。 投 机 风险 


是 利益 与 损失 并 存 的 供应 链 风 险 ， 如 趁 原材料 价格 较 低 时 大 量 采 购 ， 如 果 原 
企业 就 节约 了 成 本 ， 但 如 果 价 格 继续 下 降 ， 企 业 就 不 仅 蒙受 

(2) 按照 风险 是 否 可 管理 ， 可 以 将 风险 划分 为 可 管 
仿 是 指 可 以 预测 并 采取 相应 措施 加 以 控制 的 风险 。 oe Nl 







伶 在 一 定 条 人 
可 管理 风险 。 风 险 能 否 管理 ， 取 决 于 风险 的 不 确定 3 
的 管理 水 平 。 通 过 信息 系统 和 其 他 渠道 掌握 


忆 还 会 增加 库存 费用 。 
管理 风险 。 可 管理 风 


材料 价格 回 涨 ， 


F 下 可 以 转化 为 





以 消除 ， 以 及 供应 链 管 理 团队 
的 数据 信息 ， 可 以 在 一 定 程度 上 减 





风险 只 影响 供 


少 不 确 定性 。 _ 
(3) 按 风险 的 影响 范围 ， 可 以 将 上 DA 局 前 只 
应 链 的 某 一 环节 ， 而 总 体 风险 则 影 应 链 ， 甚 至 可 能 形成 多 米 诺 效应 。 局 部 风险 和 
) 


总 体 风险 是 相对 的 ， ee 
紧急 应 对 措施 得 当 ， 则 可 局 部 风险 。 
供应 链 风 险 的 来 源 与 络 区 可 总 结 如 图 10.1 La 








政策 风险 信用 风险 市 场 风险 





10.1 供应 链 风险 的 来 源 与 分 类 





wt -形成 ， 如 果 采 取 
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大 火 中 毁灭 的 供应 链 





10.2 人 嫁 反 侍 要 伪 厨 信 坝 


10.2.1 ”供应 链 风险 管理 的 含义 


供应 链 风 险 管理 是 指 通过 识别 、 度 量 供应 链 风 险 ， 并 在 此 基础 上 有 效 控 制 供应 链 风 险 ， 
用 最 经 济 合理 的 方法 来 综合 处 理 供应 链 风 险 ， 并 对 供应 链 风 险 的 处 理 建 立 监控 与 反馈 机 制 
的 一 整套 系统 而 科学 的 管理 方法 。 其 目标 包括 损失 前 的 管理 目标 和 损失 后 的 管理 目标 ， 损 
失 前 的 管理 目标 是 避免 或 减少 损失 的 发 生 ; 损失 后 的 管理 目标 则 是 尽快 恢复 到 损失 前 的 状 
态 ， 两 者 结合 在 一 起 ， 就 构成 了 供应 链 风 险 管理 的 完整 目标 。 


10.2.2 ”供应 链 风 险 管理 的 内 容 


广义 的 供应 链 管理 包括 风险 分 析 和 风险 管理 两 个 阶段 ， 狭 义 的 供应 链 管理 则 仅 指 风险 
管理 阶段 。 
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风险 管理 包括 风险 规划 、 风 险 控制 、 风 险 监视 。 风 险 规划 的 任务 是 确定 风险 管理 的 目 
标 ， 制 定 供应 链 风 险 规避 策略 以 及 实施 措施 和 手段 。 风 险 控制 指 风险 规划 的 实施 过 程 ， 关 
键 是 采取 果断 措施 ， 尽 量 消除 风险 造成 的 影响 ， 恢 复 供应 链 的 正常 状态 。 风 险 监 视 是 风险 
控制 的 事 中 控制 环节 ， 实 时 监视 供应 链 运行 状态 ， 捕 所 对 供应 链 有 影响 的 突 发 事件 ， 及 时 
发 现 供应 链 运行 偏离 预定 计划 目标 的 程度 ， 以 便 采取 控制 措施 ， 监 控 评价 风险 控制 策略 的 
执行 效果 。 

1。， 供 应 链 风 险 规划 


供应 链 风 险 规划 的 核心 是 制定 风险 规避 策略 。 从 减 小 风险 发 生 的 概率 、 改 变 风险 后 果 
的 性 质 、 减 少 风险 后 果 的 影响 等 多 方面 入 手提 出 全 面 的 风险 规避 策略 ， 概 括 起 来 有 风险 预 
防 、 减 轻 、 转 移 、 规 避 、 自 留 以 及 后 备 措施 等 几 种 类 型 。 

1) 风险 预防 

风险 预防 的 实质 是 防 患 于 未 然 ， 从 可 能 造成 风险 发 生 的 风险 因素 入 手 ， 减 少 风险 发 生 















的 概率 。 回 顾 可 能 造成 供应 链 风 险 的 各 种 因素 ， 有 来 自 外 部 ， 有 供应 链 结构 不 合理 
造成 的 ， 有 供应 链 参与 主体 行为 不 当 造成 的 ， 有 各 主体 误 造 成 的 ， 也 有 产品 本 
@ 因为 伙伴 恶意 违约 造成 的 ， 


a 完善 、 0 次 









身 特性 造成 的 等 。 A 





- 作 ， 利 用 一 切 可 以 利用 的 手段 ,> 
虑 的 策略 。 建 立 完善 的 规 竟 制 尊 
息 系统 与 数据 管理 ， 





= 结构 ， 保证 供应 链 各 部 分 资源 和 能 力 - 5 需 
衡 ， 选择 优质 的 合 Y 作 低 库存 的 策略 芝 铅 正 设备 可 靠 运行 ， 提 高 人 员 的 素 
质 ， 改 进 业务 流程 ， 人 泽 意 当地 的 物流 环境 等 ， 这 些 都 是 


夫人 多 隐 的 施 。 
2) 风险 
风险 芽 指 风险 已 经 发 生 减缓 风险 传递 的 速度 、 缩 小 影响 面 从 而 最 大 限 


作 的 损失 而 采取 的 措施 2 

从 本 质 全 说 ， 这 是 一 种 事后 行为 ， 但 是 这 种 行为 也 是 非常 重要 的 。 因 为 供应 链 风 险 的 
性 质 差别 很 大 ， 有 的 风险 是 可 以 规避 或 防范 的 ， 有 的 则 很 难 或 者 即使 可 以 规避 或 防范 ， 但 
可 能 会 导致 重大 机 会 的 丧失 , 或 需要 花 很 大 的 代价 。 并 且 规 避 属 于 防范 措施 的 一 种 ,但 “处 
处 设防 ” 必然 “处 处 无 防 ”， 而 且 “ 百 密 ” 还 难免 “一 疏 ”。 以 极 少 发 生 的 地 震 等 自然 灾害 
或 战争 为 例 ， 简 单 意义 上 的 规避 或 防范 就 不 是 什么 好 的 策略 。 对 于 这 类 发 生 概率 极 小 但 影 
响 很 大 的 风险 ， 作 为 企业 的 风险 管理 者 或 供应 链 经 理 ， 更 多 的 应 考虑 风险 发 生 后 ， 如 何 才 
能 最 大 程度 地 减少 损失 ， 如 果 供应 链 发 生 中 断 ， 如 何 才能 尽快 将 供应 链 恢复 到 原状 。 因 此 
需要 一 套 行 之 有 效 的 应 急 处 理 机 制 ， 并 且 平时 就 需要 建立 一 定 的 “缓冲 ”或 “ 完 余 ”如 启 
用 后 备 供应 商 ， 使 用 后 备 运输 方式 或 运力 。 

风险 减轻 的 一 个 经 典 例子 是 前 面 提 到 的 诺基亚 。 在 其 供应 商 飞利浦 公司 发 生火 灾后 ， 
公司 反应 迅速 。 公 司 的 事件 管理 系统 提示 出 了 问题 后 不 久 ， 就 有 一 位 零 部 件 采购 经 理 打 电 
话 向 对 方 咨询 原因 ， 并 派出 工程 师 实地 考察 情况 。 但 是 飞利浦 拒绝 来 访 者 看 损坏 的 设施 
于 是 诺基亚 的 员工 们 加 强 了 对 进货 的 监控 ， 由 原来 的 每 周 核查 改 为 每 天 核查 。 不 久 ， 双 方 
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最 高 层 进行 了 沟通 ， 要 求 飞利浦 授权 所 有 其 他 工厂 动用 任何 可 动用 的 额外 生产 能 力 ， 以 保 
证 诺基亚 的 供应 。 另 外 ， 诺 基 亚 还 派出 代表 到 美国 和 日 本 的 供应 商 那里 ， 以 保证 优先 获得 
所 有 芯片 的 供应 ， 并且 劝说 其 尽快 加 大 生产 量 。 诺 基 亚 还 对 产品 进行 了 重新 调整 ， 以 便 采 
用 从 其 他 供应 源 采 购 来 的 稍微 不 同 的 芯片 。 所 有 这 一 切 似乎 都 进行 得 有 条 不 紊 ， 而 爱立信 
则 反应 迟缓 ， 处 置 不 当 ， 导 致 损失 严重 ， 以 致 后 来 不 得 不 退出 手机 业务 。 

3) 风险 转移 

风险 转移 是 指 企业 通过 契约 将 本 应 由 自己 承担 的 供应 链 风 险 转移 给 其 他 企业 承担 的 行 
为 。 就 供应 链 的 风险 而 言 ， 转 移 既 可 以 是 全 部 的 ， 也 可 以 是 部 分 的 。 通 过 风险 转移 ， 有 时 
可 大 大 降低 一 个 企业 的 风险 程度 。 当 潜在 的 风险 是 物质 上 的 ， 而 且 不 会 影响 企业 的 持续 经 
营 ， 那 么 风险 转移 策略 是 可 取 的 。 不 过 需要 注意 的 是 ， 转 移 的 是 风险 ， 不 是 风险 管理 的 责 
任 ， 因 为 供应 链 是 你 自己 的 供应 链 。 例 如 你 给 你 的 车 上 了 保险 ， 你 仍然 需要 设法 降低 风险 ， 
如 果 发 生 事故 ， 最 终 受伤 害 的 不 是 保险 公司 ， 而 是 你 自己 。 风 险 转移 的 形式 主要 分 为 两 类 ; 
合同 转移 (或 非 保险 转移 ) 和 保险 转移 。 

(D 合同 转移 。 合 同 转移 是 指 通过 签订 合同 ， wa 或 多 个 参与 者 。 具 体 

的 






















































































包括 以 下 儿 种 方式 。 
@ 外 包 (或 转 包 )， 即 将 全 部 或 部 分 非 核心 业 方式 将 风险 转移 至 其 他 企 
业 。 i 间 人 和 生产 设 
施 问 题 。 但 是 外 包 本 身 会 带 来 失去 控制 、 洪 露 难 品 秘密 的 风险 。 
@ 供应 商 管理 库存 VMD。 这 是 六 和 供应 商 双方 都 获得 最 低 成 本 为 目的 、 在 
个 共同 的 协议 由 供应 商 管 理 库 态 时 监督 协议 执行 情况 和 修正 协议 内 容 、 使 库存 管 


省 过 这 种 策略 ， 4 在 的 风险 转移 给 了 供应 商 ， 而 供 
证 且 具 有 规模 E 够 提高 库存 周转 率 ， 将 转移 











过 来 的 风险 化 解 。 


图 与 专业 风 a 及 时 页 en 
@ 担保 。 ee mt 为 了 防止 对 方 企业 不 能 履行 承 
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pee 

(2) 保险 转移 。 保险 转移 是 指 通过 订立 保险 合同 ， 将 风险 转移 给 保险 公司 ， 这 是 使 用 
最 为 广泛 的 风险 转移 方式 。 需 要 指出 的 是 ， 并 不 是 所 有 的 风险 都 能 够 通过 保险 来 转移 。 因 
为 保险 是 以 保险 费 换取 风险 发 生 后 导致 财务 损失 的 补偿 的 ， 所 以 当 保险 费 很 高 而 企业 难以 
承受 时 ， 企 业 往往 不 愿意 投保 。 而 且 ， 购 买 保险 只 能 是 当 风险 发 生 后 能 得 到 一 定 程度 的 补 
偿 ， 但 并 不 能 阻止 风险 的 发 生 。 正 如 Rice 和 Caniato(2003) 指 出 ， 在 企业 层次 上 ， 很 少 有 企 
业 依 靠 保险 来 保护 供应 链 的 安全 。 原 因 有 以 下 两 个 方面 。 

@ 重大 的 供应 链 中 断 的 保险 费用 非常 昂贵 。 如 美国 达 美 航空 公司 (Delta AirLines) 的 愁 
怖 袭击 保险 费 由 2001 年 的 200 万 美元 增加 到 2002 年 的 1.52 亿美 元 。 

@ 即使 保险 能 够 帮助 企业 在 供应 链 发 生 大 规模 中 断后 财务 不 受 损失 , 但 是 它 不 能 防止 
企业 丧失 客户 。 在 选择 保险 转移 风险 时 ， 企 业 要 深入 分 析 投 保 的 利 浆 得 失 ， 选 择 合适 的 险 
种 ， 综 合 考虑 保险 费 率 与 风险 发 生 概率 与 损失 的 高 低 ， 了 解 保险 公司 的 规模 、 实 力 和 信誉 ， 
决定 投保 的 范围 和 理赔 要 求 ， 然 后 签订 保险 合同 。 


ye 旧 保 合同 ， 一 旦 对 方 企业 违约 ， 则 将 违约 风险 
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4) 风险 规避 

风险 规避 指 企业 有 意识 地 放弃 风险 行为 、 完 全 避免 特定 风险 发 生 的 管理 策略 。 风 险 规 
避 策 略 包括 以 下 3 类 策略 。 

第 一 类 策略 是 放弃 。 在 特定 产品 或 地 理 市 场 中 经 营 或 与 特定 供应 商 、 客 户 合作 时 发 生 
的 风险 被 认为 不 能 接受 ， 企 业 就 可 能 放弃 某 些 产品 、 供 应 商 或 地 理 市 场 ， 从 而 规避 风险 。 
如 进入 低 成 本 国家 市 场 , 虽然 可 以 获得 低廉 的 原材料 和 劳动 力 成 本 , 但 是 面临 的 质量 风险 、 
政治 风险 等 供应 链 风 险 也 是 最 大 的 。 规 避 的 方式 包括 剥离 专用 资产 来 退出 市 场 ， 推 迟 市 场 
或 细 分 市 场 的 进入 ， 或 只 是 进入 不 确定 性 低 的 市 场 。 

第 二 类 策略 是 在 不 利 事件 发 生 之 前 抢先 行动 。 如 对 于 海外 采购 产品 的 质量 问题 ， 可 以 
采取 产地 检查 和 核准 、 产 品 检查 和 核准 的 办 法 。 管 理 者 确保 所 有 的 参 和 
以 避免 质量 问题 。 在 这 类 策略 中 ， 降 低 风 险 事件 发 生 的 频率 和 概率 是 关注 的 重点 。 当 管 
者 没有 其 他 选择 而 只 能 进入 不 确定 性 高 的 供需 市 场 时 尤 应 如 此 。 

第 三 类 策略 是 双向 采购 。 这 是 规避 供应 风险 的 有 效 办 法 ， 
我 中 有 你 ”相互 依赖 , 相互 制衡 。 当然 , 要 做 到 双向 采购 县 
这 需要 具备 以 下 几 个 条 件 。 & 

(1) 要 有 对 方 需要 采购 的 产品 ， et 品 具 有 互补 性 。 

(2) 对 方向 本 企业 采购 的 产品 对 其 而 言 是 重要 ff 

(3) 对 方向 本 企业 采购 产品 的 数量 或 采购 该 类 产品 的 总 采购 量 相当 比例 。 这 样 ， 
对 方 在 采取 任何 不 利 本 企业 的 行为 时 ,者 窒 销 所 顾忌 。 

规避 风险 是 一 种 最 消极 的 风险 然 现 詹 法 ， 因 为 企 es 往往 也 放 
弃 了 更 大 的 目标 收益 。 所 有 供应 义 都 欠 


3 程度 地 采用 ， 这 要 取决 于 有 多 少 可 供 选 
择 的 方案 。 Ye 
供应 链 的 许多 风险 人 四 或 不 能 完全 规避 的 ， 发 生 之 后 必 


须 勇于 面 对 ， 如 地 震 等 痊 然 灾害 和 政治 风险 。 Se 无 法 规避 是 因为 其 极 难 预测 ， 
不 能 完全 规避 着 可 在 机 是 说 不 进入 或 撤离 风险 高 发 国家 或 地 区 。 

5) 风 ] 

风险 i 风险 自 担 又 可 分 为 非 计划 性 承担 和 计划 性 
承担 两 大 类 。 

非 计划 性 承担 是 指 企业 为 某 些 风险 所 致 的 损失 或 因为 疏忽 或 无 法 通过 其 他 方式 转移 而 
事先 无 计划 地 承担 风险 。 

计划 性 承担 是 指 当 事 人 经 过 合理 的 判断 和 谨慎 的 研究 分 析 ， 以 提取 准备 金 /基金 的 方式 
有 计划 地 主动 担 风险 。 

风险 自 担 中 的 一 种 策略 是 投机 ， 即 有 选择 地 承担 风险 ， 这 是 一 种 需 方 风险 管理 策略 。 
投机 的 原则 是 ， 为 了 降低 营销 成 本 ， 应 尽 可 能 早 地 使 产品 发 生 形态 变化 并 将 其 运 到 前 方 库 
存 。 具 体 措 施 包括 在 某 地 理 市 场 的 前 沿 放 置 库存 、 提 前 购买 最 终 产 品 或 原材料 进行 库存 、 
提前 改变 产品 的 形态 。 所 有 这 一 切 ， 均 是 以 对 需求 的 预测 为 依据 的 。 最 终 产品 尽早 成 形 ， 
可 能 在 生产 、 采 购 和 运输 方面 获得 规模 经 济 效益 ， 并 且 降 低 分 拒 成 本 。 

然而 ， 在 低 需求 风险 环境 中 ， 确定 最 终 产品 的 形态 更 有 价值 。 也 就 是 说 ， 投 机 要 求 有 
高 质量 的 需求 预测 ， 这 在 需求 不 确定 性 低 的 情况 下 是 可 能 的 。 例 如 ， 通 过 投机 的 办 法 服务 
文化 相似 、 人 口 相似 的 国家 ， 而 不 是 开发 定制 化 产品 服务 于 新 的 市 场 。 























就 是 说 ， 做 到 “你 中 有 我 ， 
风险 的 目的 并 不 容易 ， 
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6) 后 备 措施 

事先 制定 规避 风险 的 后 备 措施 ， 一 旦 风险 因素 出 现 或 风险 事件 发 生 ， 即 将 风险 后 备 措 
施 投入 使 用 。 后 备 措施 与 减 经 风险 策略 的 不 同 之 处 在 于 ， 减 轻 风 险 的 策略 在 制定 时 是 有 针 
对 性 的 ， 后 备 措施 并 不 针对 具体 的 可 能 风险 ， 只 是 为 风险 控制 预 留 必 要 的 资源 、 能 力 和 措 
施 。 为 了 应 付 可 能 出 现 的 风险 事件 ， 适 当 准 备 一 定数 量 的 人 力 资源 、 物 质 储备 、 资 金 设 备 
等 ， 增 加 供应 链 系 统 的 柔性 和 能 力 容量 ， 以 备 不 时 之 需 。 虚 拟 库 存 也 是 一 种 很 有 效 而 且 成 本 
低 的 后 备 措施 ， 企 业 除 保持 一 定 水 平 的 实体 库存 外 ， 通 过 信息 网 络 还 可 掌握 其 他 企业 拥有 的 
可 以 利用 的 库存 信息 ， 平 常 不 因 虚 拟 库 存 发 生 费 用 ， 供 应 紧张 时 紧急 调用 ， 只 是 可 能 支付 的 
价格 高 一 些 。 企 业 除 与 选 定 的 合作 伙伴 签约 外 ， 还 与 没有 签约 的 合作 伙伴 保持 良好 的 关系 作 
为 痊 补 。 一 旦 发 生 严重 风险 事件 ， 需 要 及 时 与 替补 伙伴 联系 ， 让 蔡 补 投入 供应 链 运行 。 

逆向 物流 是 逐渐 受到 重视 的 后 备 措施 ， 把 销售 渠道 中 多 余 的 商品 、 有 质量 缺陷 的 产品 
通过 逆向 物流 及 时 收回 ， 平 抑 风险 的 影响 ， 减 少 供应 链 的 浪费 ， 提 高 客户 服务 水 平 。 

2， 供 应 链 风 险 控制 

在 供应 链 风 险 控制 阶段 要 监视 供应 链 的 运行 ， 实 施 忆 段 制定 的 风险 规避 策略 
TRY 统 和 深入 的 认识 ， 但 由 于 供 


































应 链 风 险 固 有 的 不 确定 性 和 供应 链 本 身 的 复杂 性 ， 直行 过 程 中 必定 会 遇 到 现实 未 曾 
预料 到 的 风险 ， 或 与 事先 估计 不 同 的 风险 ， 需 行 风险 分 析 并 制定 新 的 风险 规避 措 
的 让 克 沁 光绪 人 和 二 站 仙人 之 外 ， 还 要 根据 实际 情况 确定 行 之 有 效 
的 应 变 措施 ， 维 护 供应 链 供应 链 风 险 管理 的 目标 。 

供应 链 风 险 控 制 过 的 控制 过 程 不 同 。 目 标 管理 控制 的 依据 是 实现 计 
划 所 给 定 的 目标 ， 监 视 被 不 运行 的 效果 与 控制 基 标 的 差距 ， 采 取 措 施 消 除 偏差 


人 与 供应 链 et 设法 减 
4 发 生 epi 后 果 的 影响 ， 恢 外 x 链 运行 的 正常 状态 。 




















于 风险 事件 | 和 X 把 风险 事件 分 为 事先 控制 、 事 中 控制 





EE 动 控制 、 tt 结果 和 风险 规划 ， 事 先 采取 
i ee 并 准备 风险 应 对 手段 。 事 先 控制 采取 的 措施 称 为 预防 措施 。 在 风 
险 规避 策略 中 ， 预 防风 险 效 率 、 减 轻 风 险 的 视线 部 分 、 转 移 风 险 的 合同 、 回 避风 险 的 决策 
都 属于 事先 控制 的 策略 。 
事 中 控制 也 称 被 动 控制 、 保 护 性 控制 ， 是 指 密切 监视 供应 链 系 统 的 运行 ， 风 险 事件 发 
生 以 后 ， 及 时 通知 可 能 受到 影响 的 各 方面 立即 采取 措施 ， 努 力 减 轻 风险 造成 的 影响 。 事 中 
控制 采取 的 措施 称 为 应 急 措施 。 根 据 风 险 的 成 因 、 性 质 、 分 布 、 影 响 等 特征 ， 启 动 备用 方 
案 ， 调 用 备用 资源 ， 综 合 采用 行政 组 织 措施 、 经 济 措施 、 技 术 措施 、 合 同 法 律 措施 ， 与 合 
作 伙伴 及 相关 各 方 密切 协作 ， 采 取 协 商 、 督 促 、 监 控 等 紧急 手段 ， 减 轻 风险 造成 的 影响 ， 
尽力 恢复 供应 链 的 正常 运行 。 如 果 发 生 事先 未 预料 到 的 风险 ， 风 险 管理 人 员 需 要 紧急 识别 
风险 的 特征 ， 评 估 风 险 进一步 发 生 的 可 能 和 可 能 的 后 果 ， 确 定 风险 应 对 措施 并 投入 实施 。 
如 果 风 险 的 后 果 非 常 严 重 ， 则 要 修改 供应 链 的 计划 目标 。 
事后 控制 指 的 是 风险 过 后 的 善后 工作 , 采取 的 措施 称 为 改进 措施 。 首 先 根据 合同 约定 、 
法 律 规 定 和 企业 内 部 的 管理 规章 制度 ， 向 有 关 责 任 方 或 责任 人 追究 责任 。 如 果 是 由 合作 伙 
伴 违约 造成 的 供应 链 风 险 (如 质量 问题 、 交 货 延 期 等 )， 则 按照 合同 追究 合作 伙伴 的 合同 责 
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任 ; 如 果 是 由 自然 灾害 造成 的 风险 ， 则 按照 保险 合同 请 求 保险 公司 按 约定 条 款 赔偿 ， 如 果 
是 因 内 部 员工 玩忽 职守 造成 的 人 为 风险 ， 则 追究 当事人 责任 。 其 次 ， 通 过 分 析 风险 事件 
如 果 发 现 供应 链 配置 有 问题 或 供应 链 管 理 存在 注 弱 环 节 , 应 当 有 针对 性 地 改进 供应 链 管 理 。 
再 次 ， 整 理 风险 处 理 过 程 中 积累 的 资料 ， 将 其 作为 以 后 制定 风险 管理 的 预案 和 风险 分 析 的 
积累 。 

3， 供 应 链 风险 监视 

1) 供应 链 风险 监视 的 目的 

供应 链 风险 监视 的 目的 主要 是 及 时 甚至 实时 掌握 已 识别 风险 的 变化 ， 在 可 承受 的 范 
内 ， 可 以 不 采取 措施 或 只 采取 一 般 的 管理 措施 。 但 是 当 风 险 超越 可 承受 范围 时 ， 就 需要 采 
取 有 力 的 必要 措施 ， 如 启动 应 急 机 制 。 

风险 监视 的 另 一 目的 是 了 解 已 实施 的 风险 管理 措施 和 已 投入 的 风险 管理 资金 的 有 
性 。 如 果 发 现 这 些 措施 或 投资 与 预期 效果 有 偏差 ， 就 要 采取 纠正 行动 。 从 这 点 来 看 ， 风 
监视 与 风险 审计 是 有 关系 的 。 论 

和 主 


2) 供应 链 风 险 监 视 的 内 容 NN 

ny E 要 通过 了 解 各 种 政治 法 律 、 

风险 ， 改 变现 行 供应 链 风 险 状态 ， 

后 者 包括 对 供应 商 和 供应 商 的 供应 商 、 客 撤 客户 、 产 品质 量 以 及 对 订货 提前 期 、 

服务 可 靠 性 周转 率 等 供 己 链 绩 效 的 监视 。 如 对 供应 商 的 监视 ， 不 仅 要 监 
视 重 要 的 一 级 供应 商 ， 还 级 、 四 级 供应 商 。 当 然 ， 随 着 供认 

要 。 最 理 


远 ， 就 越 难 掌握 供应 商 应 链 的 下 说 性 对 于 监视 来 说 
人 ， 并 考虑 财务 与 运营 绩效 。 此 


输入 (如 生产 设 :等 ) 和 来 自 其 他 企业 的 外 部 输入 。 
公司 能 够 及 时 开发 后 各 供应 源 。 
仿生 视 的 手段 和 


或 有 被 动 和 主动 之 分 ， 谣 针 加 事 件 管理 系统 ， 当 风 险 事件 出 现时 ， 系 统 会 
报警 ， 后 者 是 通过 技术 ， 如 RFID、GPS 等 ， 可 以 提供 更 具 动 态 性 的 监视 。 如 果 面临 的 风险 
概率 大 ， 那 么 在 RFID 上 投资 是 值得 的 。RFID、GPS 尤其 可 用 来 监视 物流 风险 ， 这 两 种 技 
术 手 段 可 使 供应 链 的 可 视 性 最 大 化 ， 为 跟踪 和 实时 监视 葛 定 了 技术 基础 。 

风险 核对 表 或 检查 表 是 常用 的 监视 方法 ， 即 建立 一 个 可 能 中 断 或 损害 任何 供应 链 绩 效 
的 潜在 风险 事件 的 一 个 清单 ， 连 续 或 定期 检查 表 中 所 列 风 险 的 变化 情况 。 某 些 监视 只 需 每 
年 做 一 次 ， 如 地 理 位 置 因 素 ， 而 有 些 则 需要 每 周 监视 ， 如 交 货 和 质量 性 能 。 

4) 供应 链 事 件 管理 

若 要 对 供应 链 进行 实时 监控 就 必须 解决 一 个 问题 : 供应 链 管 理 部 门 如 何 察觉 可 能 对 供 
应 链 有 影响 的 非常 事件 的 发 生 ? 如 何 指导 非常 事件 是 否 会 形成 供应 链 风 险 ? 如 果 已 经 形成 
供应 链 风 险 事件 ， 如 何 知晓 风险 的 后 果 和 影响 程度 ? 要 控制 事件 造成 的 影响 ， 应 采取 什么 
样 的 行动 ? 事件 发 生 后 ， 如 何 确定 相关 的 责任 人 和 联系 人 ? 如 何 能 及 时 通知 有 关 人 员 ? 如 
何 直 观 描述 风险 事件 的 有 关 信 息 ? 
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AMR 咨询 公司 定义 的 供应 链 事件 管理 方式 可 以 用 于 供应 链 监 视 以 解决 上 述 问题 。 以 
一 个 简单 案例 说 明 供应 链 风 险 事件 管理 的 过 程 ， 如 图 10.2 所 示 。 一 家 商品 批发 公司 通过 集 
成 的 信息 监视 供应 链 运行 ， 得 知 供应 商 的 发 货 日 期 向 后 延迟 ， 因 此 导致 到 货 时 间 比 合同 约 
定 的 时 间 向 后 推迟 。 管 理 部 门 立刻 行动 ， 识 别 因 采购 货物 延误 向 零售 商 发 货 受到 影响 的 订 
单 。 管 理 人 员 启 动 “警示 ”程序 通知 内 部 人 员 和 零售 商 。 在 客户 服务 人 员 和 仓库 管理 人 员 
的 工作 站 上 优先 出 现 “ 警 示 ” 信 息 ，CEO 的 调度 与 控制 工作 站 也 收 到 “和 警示” 信息， 通过 
收集 自动 声讯 或 短 消息 自动 告诉 销售 员 。 相 关 部 门 和 人 员 收 到 信息 后 ， 立 即 核实 细节 ， 预 
计 新 的 到 货 和 发 货 时 间 , 作出 相应 的 后 续 安 排 。 事 件 管理 可 以 有 效 提高 供应 链 的 管理 效率 
提高 对 风险 事件 的 反应 速度 ， 改 善 与 合作 伙伴 的 协作 关系 。 




















采购 部 门 收 到 发 货 延误 信息 





久 


图 10.2 供应 链 事件 管理 的 处 理 过 程 (片段 ) 
10.2.3 ”供应 链 风 险 管理 的 流程 


供应 链 风 险 管理 就 是 管理 人 员 通 过 风险 识别 、 风 险 估计 和 风险 评价 ， 合 理 地 使 用 多 种 
管理 方法 、 技 术 和 手段 ， 对 可 能 影响 供应 链 的 各 种 风险 因素 实行 有 效 控制 ， 妥 善 处 理 风险 
事件 造成 的 不 利 后 果 ， 保 证 供应 链 管 理 目标 的 实现 。 

供应 链 风 险 管理 的 全 过 程 如 图 10.3 所 示 ， 这 个 过 程 也 称 为 广义 的 供应 链 风险 管理 ， 参 
照 一 般 工 程 项 目 风险 管理 的 习惯 做 法 ， 又 可 以 划分 为 风险 分 析 和 风险 管理 两 个 阶段 。 其 中 ， 
风险 分 析 包括 风险 识别 、 风 险 估计 和 风险 评价 ， 风 险 管理 包括 风险 规划 、 风 险 控制 和 风险 
监视 。 

风险 识别 就 是 要 分 析 供应 链 的 各 个 过 程 环节 、 每 一 个 参与 主体 及 其 所 处 的 环境 ， 找 出 
可 能 影响 供应 链 的 风险 因素 ， 掌 握 每 个 风险 事件 的 特征 ， 确 定 风险 来 源 及 相互 关联 。 供 应 
链 风 险 识别 要 考虑 供应 链 管理 的 计划 目标 ， 需 要 足够 的 信息 和 经 验 ， 需 要 使 用 一 定 的 工具 
和 方法 。 
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历史 数据 
意见 风 风 风 风 风 风 
险 险 险 险 险 险 
一 识 信 评 规 控 监 
计划 结果 别 计 价 划 制 控 
环境 信息 


图 10.3 供应 链 风险 管理 过 程 


风险 估计 阶段 估计 单个 风险 的 性 质 ， 确 定 风险 事件 发 生 的 概率 及 其 后 果 的 大 小 。 风 险 
估计 有 主观 估计 和 客观 估计 两 种 。 客 观 风险 估计 以 历史 数据 和 资料 为 依据 ， 一 般 利 用 概率 
论 与 数理 统计 学 的 方法 计算 。 主 观 风险 估计 靠 的 是 人 的 经 验 和 判断 ， 在 没有 历史 数据 资料 
可 参照 的 情况 下 也 可 以 使 用 。 一 般 情况 下 ， 因 两 种 估计 各 有 其 优势 和 长 处 ， 两 种 估计 都 要 
做 。 客 观 估计 基于 历史 资料 ， 定 量 而 精确 ， 对 于 循环 的 供应 过 程 尤其 适用 ， 不 足 之 













处 是 对 于 现实 生产 活动 中 可 能 出 现 的 新 的 风险 事件 影响 的 必 ， 并 且 并 不 是 对 于 所 有 
的 供应 链 管 理 过 程 都 有 历史 数据 可 供 利 用 ， 投 入 市 二 、 引 进 新 的 原材料 常常 是 这 
样 ， 而 此 时 使 用 有 经 验 的 供应 链 管理 人 员 的 主观 和 过 可 行 的 方法 


风险 评价 是 指 对 供应 链 各 个 环节 的 风险 、 浴 大 
应 链 的 总 体 影响 ， 企 业 对 风险 的 承受 能 为 小 每 研 六 


上 ， 在 任何 时 刻 供应 链 上 时 在 运行 下 冰 已 
供应 链 风 险 管理 过 程 的 | 
显 的 特征 是 要 时 刻 准 料 之 外 的 事件 发 全， 

企业 的 供应 链 疏 生 Rn 如 开发 新 产品 、 使 用 新 的 


图 
号 
袜 
入 
滞 
部 
世 
本 
可 
攻 
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风险 规划 、 风 险 控制 、 风 险 监 .2.2 节 的 内 容 。 
总 之 ， 风 险 管理 过 程 不 是 下 定 顺 序 ， 其 组 成 部 分 也 不 是 各 自 独 立 的 。 事 实 
> 能 同 


同时 进行 着 。 XE 





EF 应 链 信息 管理 系统 、 外 部 环境 急剧 动荡 等 。 


供应 链 成 本 过 大 的 青岛 啤酒 
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10.3“” 亿 嫁 反 侍 要 伪 司 代 图 芭 


10.3.1 ”供应 链 风险 管理 的 现状 


尽管 供应 链 风 险 管理 在 理论 上 已 经 有 很 多 的 研究 ， 而 且 持续 被 关注 ， 然 而 许多 企业 还 


没有 做 ， 有 的 企业 还 做 得 很 不 够 ， 还 不 能 有 效 管 理 供应 链 风 险 ， 寺 
是 大 型 企业 在 应 用 。 
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Mitroff 和 Alpaslan(2003) 报 告 ， 财 富 500 强 中 只 有 5% 一 25% 的 企业 准备 应 对 供应 链 中 
断 风 险 或 危机 。 

在 Aberdeen Group 调查 的 企业 中 ，55% 没 有 正式 的 度量 指标 和 程序 管理 来 评估 供应 链 
风险 。Aberdeen Group 的 副 总 裁 兼 常务 董事 Tim Minahan 说 :“ 结 果 是 令 人 担忧 的 ， 尤 其 是 
这 些 企业 是 在 供应 链 中 没有 宛 余 或 备用 品 的 情况 下 运营 ”。 

由 Mckinsey Quarterly(2006) 实 施 的 对 跨国 公司 (MNC) 执 行 官 进行 的 一 项 全 球 性 调查 报 
告 表 明 ， 约 67% 的 受 访 者 说 他 们 的 企业 面临 的 全 球 供应 链 风险 在 过 去 $ 年 中 增加 了 ; 67% 
的 执行 官 反 映 他 们 在 有 效 满足 客户 对 商品 和 服务 需求 的 能 力 方面 面临 增加 的 风险 ， 很 多 执 
行 官 没 有 花费 足够 的 时 间或 资源 去 管理 和 化 解 风险 ; 约 25% 的 企业 没有 进行 正式 的 风险 评 
估 ; 50% 的 企业 缺乏 管理 和 化 解 风险 的 企业 标准 ， 很 少 有 执行 官 对 其 成 功 管理 各 类 风险 表 
现 出 信心 ， 对 著名 管理 工具 的 使 用 目前 很 有 限 (Enyinda，Chris I 等 ，2008)。 

Jutter(2006) 运 用 探索 性 定量 调查 和 与 供应 链 管 理 高 级 专业 人 员 进 行 定性 小 组 讨论 作为 
收集 数据 的 主要 方法 ， 提 出 以 下 问题 : 一 是 对 网 络 中 供应 链 风 险 的 认识 程度 如 何 ? 二 是 供 
应 链 风 险 管理 sd ee 然后 ， 从 英国 




















特许 物流 与 会 (UK-Based Chartered Institute for EL Transportation) 的 成 员 中 
选择 了 1 700 家 对 供应 链 管理 有 着 特别 》 兴趣 的 企业 FE 本 ， 其 中 只 有 137 家 做 了 回 
应 ， 涉 及 多 种 类 型 的 企业 ， 主 要 包括 消费 品 快 ; 三 方 物流 、 咨 询 业 ， 以 及 非 消费 品 
快递 业 、 公共 部 门 (包括 武装 部 队 ), 其 中 近 409 生产 原材料 、 部 件 或 组 件 的 制造 商 ， 
也 有 最 终 产品 制造 商 、 批 发 商 、 零 售 商 2 供 商 。 这 些 组 织 有 的 是 英国 国内 的 ， 有 
的 是 国际 性 的 ， 有 的 是 全 球 性 的 。i 供应 链 风 险 管理 这 一 概念 还 处 于 启蒙 阶段 ， 

无 论 在 关键 问题 上 还 实施 信 的 理解 都 还 有 限 。 调 查 者 最 后 得 出 结论 ,“ 虽 然 
在 攻 玉 地 不 请 尖 的 不 a 0 不 知道 用 什么 办 法 实施 供应 链 
风险 管理 ”。 












a 但 已 经 成 为 一 个 快速 发 展 的 领域 ， 业 界 
i 动 


这 个 领域 将 继续 成 为 未 来 研究 的 一 个 前 沿 。 





1， 行 业 趋势 
在 国外 ， 电 子 、 航 空 航天 工业 以 及 汽车 工业 对 供应 链 风险 管理 比较 重视 ， 而 其 他 行业 
对 这 个 新 兴 领 域 的 重视 还 很 不 够 。 在 未 来 ， 供 应 链 风 险 管理 的 理论 与 方法 将 更 多 的 应 用 到 
各 行业 的 典型 风险 上 。 在 我 国 ， 石 油 安 全 、 粮 食 安全 、 食 品 药品 安全 以 及 农产品 安全 等 ， 
均 已 成 为 关系 国家 经 济 安全 的 重要 问题 ， 已 经 得 到 国家 的 高 度 重视 。 这 些 关系 国计民生 的 

















安全 问题 ， 有 许多 可 以 纳入 也 应 该 纳入 到 供应 链 风 险 管理 的 范畴 ， 这 些 行业 理应 成 为 供应 
链 风险 管理 理论 与 实践 的 主 战场 。 

针对 特定 的 行业 或 供应 链 ， 发 展 风险 管理 的 方法 是 一 个 重要 趋势 。 为 此 ， 首 先 必须 弄 
清 这 些 行业 或 供应 链 中 存在 的 主要 风险 类 型 。 一 般 来 说 ， 供 应 链 不 同 或 行业 不 同 ， 风 险 类 
型 或 相应 的 风险 化 解 措施 也 不 同 。 如 电子 行业 ， 由 于 竞争 者 多 ， 技 术 发 展 快 ， 使 得 产品 的 
生命 周期 短 ， 从 而 导致 被 迫降 价 和 库存 过 时 等 供应 链 风险 ， 而 在 军工 行业 中 ， 武 器 装备 系 
统 的 产品 开发 时 间 长 、 风 险 大 、 产 品 使 用 寿命 长 、 性 能 先进 、 武 器 禁 运 等 对 供应 链 风 险 管 
理 来 说 可 能 是 一 个 大 问题 。 
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2. 技术 趋势 

应 用 无 线 射频 识别 技术 (RFID) 和 企业 资源 管理 (ERP) 等 信息 技术 将 成 为 供应 链 风险 管 
理 的 重要 趋势 。 一 般 来 说 ， 信 息 技术 的 应 用 可 以 提高 供应 链 的 可 视 性 或 透明 度 ， 帮 助 供应 
链 管理 者 看 到 全 部 的 情况 。 如 果 能 够 更 清晰 地 看 到 供应 链 上 下 游 各 层次 、 各 环节 中 发 生 的 
事情 ， 供 应 链 上 的 每 个 成 员 就 能 预测 物料 的 延迟 、 需 求 的 波动 、 竞 争 者 的 行为 甚至 是 中 断 
风险 。 因 此 ， 在 现 有 基础 上 ， 应 在 如 何 将 这 些 技术 用 于 管理 供应 链 风险 方面 作 进一步 的 研 
究 。 技 术 对 供应 链 风 险 管理 的 贡献 、 技 术 的 应 用 又 带 来 哪些 新 的 风险 、 如 何 应 用 技术 来 监 
控 供 应 链 风 险 ， 都 是 将 来 需要 研究 的 问题 。 

3， 理解 趋势 

Zsidisin(2003b) 认 为 ， 从 不 同 视角 对 供应 链 风 险 管理 的 理解 是 未 来 研究 的 一 个 领域 。 了 
解 一 个 企业 或 供应 链 内 不 同 企业 中 的 不 同人 对 供应 链 风险 的 理解 的 确 很 重要 。 从 营销 和 运 
作 角 度 对 供应 链 风 险 的 不 同 理解 可 能 会 导致 企业 内 部 风险 化 解决 策 的 冲突 。 同 样 ， 在 供应 
链 关系 方面 ， 如 果 销售 代表 对 风险 的 理解 与 采购 专员 相似 ， 文 个 环节 上 ， 风 险 管理 

人 须 























策略 就 较 易 实施 。 要 使 供应 链 风 险 得 到 更 有 效 地 管理 ， 
ee 


4. 合作 趋势 
供应 链 风 险 管理 的 重要 性 近年 来 才 


部 必须 对 供应 链 风 险 及 其 管 
免 策略 和 目标 的 冲突 。 







5 仿 灶 认识 到 。 对 于 这 些 企业 ， 更 多 的 还 是 将 
供应 链 风 险 管理 和 应 急 规划 看 成 是 单 心 企业 的 活动 。 这 种 思想 在 实践 中 的 表现 是 将 已 识别 
了 t 应 商 。 似 乎 很 少 有 企业 深入 考虑 该 如 何 化 解 风 





险 。 在 理论 研究 方面 ， 还 没有 发 讽 篆 专门 的 文章 对 合 : 和 供应 链 风险 管理 进行 研究 。 没 
有 合作 ， 就 没有 供应 链 管 没有 真正 意义 以 链 风 险 管理 。 供 应 链 上 下 游 企业 加 
强风 险 管理 的 合作 是 兴 种 必 。 






趋势 
NG - 人 而 


本 章 详细 论述 了 供应 链 风 险 的 定义 、 来 源 和 类 型 ， 曾 述 了 供应 链 风 险 管理 的 含义 和 流 
程 ， 最 后 对 供应 链 风 险 管理 的 现状 和 趋势 作 了 分 析 。 


偿 韦 坎 是 坚 
1， 填 空 题 
(1) 供应 链 风险 是 由 于 供应 链 内 外 的 ， 包 括 供应 链 成 员 、 市 场 环 境 、 政 策 
环境 以 及 自然 条 件 等 不 确定 性 的 存在 带 来 的 威胁 ， 可 能 会 给 供应 链 带 来 影响 甚至 破坏 。 
(2) 供应 链 风 险 的 来 源 划分 为 和 即 供应 





链 系统 内 部 的 不 确定 因素 ， 如 供应 链 结 点 企业 自身 的 经 营 活动 以 及 企业 间 的 合作 等 。 
则 指 供应 链 系统 外 部 环境 的 不 确定 因素 ， 包 括 了 政治 、 经 济 、 自 然 环 境 等 。 
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(8) 按 供应 链 管 理 层次 ， 供 应 链 风险 可 划分 为 和 
(4) 供应 链 内 生 风 险 包括 有 5 
-5 等 
(5) 供应 链 外 生 风险 包括 5 等 
(60) 是 风险 管理 的 第 一 步 。 
(7) 风险 规划 包括 ; 
和 后 备 措施 等 。 
(8) 根据 实行 控制 措施 相对 于 风险 事件 的 时 间 先后 ， 把 供应 链 风险 控制 分 为 
和 。 
(9) 供应 链 风险 管理 的 流程 包括 l 
和 | 
GD 供应 链 风 险 管理 趋势 包括 和 。 


2. 名词 解释 


(1) 供应 链 风险 。 «RK 
(2) 供应 链 风险 管理 。 CN 





























(3) 供应 链 风险 转移 。 


(2) 按照 供应 链 系统 的 构成 划 从 应 链 风险 包括 哪些 类 型 ? 
(3) 简 述 供应 链 风 险 规划 点 内 容 。 < 
(4) 的 过 风险 和 视 的 时 ye 


4， 思 者 讨论 题 
(D 供应 般 的 风险 管理 有 MP 么 不 同 ? 
(2) Sane 和 ? 
OO.... 
渣打 中 国 : 供应 链 融 资 的 运作 之 道 


渣打 银行 的 贸易 融资 业务 一 直 保持 了 高 于 市 场 5 倍 的 增长 速度 , 其 贸易 融资 特色 在 于 供应 链 融资 中 的 
经 销 商 融资 ,为 国际 大 品牌 的 经 销 商 提供 金融 服务 ,采用 三 方 协议 来 控制 相关 风险 等 ,渣打 银行 因此 获得 
2007 年 中 国 最 佳 贸易 融资 银行 的 称号 。 

本 报 围 绕 渣打 银行 的 贸易 融资 业务 , 对 渣打 银行 中 国 现金 管理 及 企业 贸易 结算 部 总 监 沈 汉 良 进行 了 
专访 。 

1， 供 应 链 融资 : 多 方 共 赢 

经 济 观察 报 : 能 否 介绍 渣打 贸易 融资 业务 的 团队 和 内 容 ? 

沈 汉 良 : 现金 管理 和 贸易 结算 部 一 共 分 3 个 部 门 : 销售 部 门 、 产 品 部 门 、 电 子 银行 交易 部 门 。 首 先 ， 
渣打 中 国 提供 全 面 的 国际 贸易 融资 服务 ， 包 括 传统 的 跟 单 贸易 ， 如 开 立 信用 证 、 单 据 处 理 和 保函 等 业务 ; 


3， 简 答题 
(D 简 述 供应 链 风 险 的 来 源 。 gi 
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其 次 ， 在 越 来 越 多 的 国内 和 国际 贸易 转向 肉 账 结算 方式 的 情况 下 ,渣打 提供 应 收 账 款 买 断 服 务 帮助 管理 肉 
账 贸易 的 风险 ， 包 括 预付 、 信 用 保护 、 出 口 账 款 回收 和 应 收 账 款 管理 等 ; 再 次 ， 我 们 做 了 一 个 创新 ， 为 企 
业 及 其 供 货 商 和 经 销 商 等 提供 降低 成 本 、 改 善 流动 性 的 供应 链 融资 ， 供 应 链 融资 帮助 企业 提前 付款 贴现 、 
从 供应 商 那 里 获得 更 好 的 付款 条 件 、 降 低 付 款 相关 成 本 ， 降 低 对 供应 商 的 预付 款 、 降 低 采 购 成 本 从 而 巩固 
了 整 条 供应 链 上 下 游 企业 间 的 战略 合作 关系 。 

经 济 观察 报 : 目前 国内 的 中 外 资 银行 都 在 大 规模 拓展 贸易 融资 业务 ,渣打 在 产品 和 服务 上 有 哪些 区 别 
于 其 他 银行 的 独到 之 处 ? 

沈 汉 良 : 每 个 银行 都 有 自己 独特 的 定位 。 我 起 从 两 个 方面 来 闭 述 我 们 的 优势 。 首先 在 传统 的 跟 单 贸易 
方面 ， 我 们 主要 侧重 于 服务 的 水 准 ， 以 及 我 们 的 综合 解决 方案 ， 在 渣打 广泛 的 国际 网 络 支持 下 ， 我 们 能 更 
加 符合 客户 的 需求 ， 中 国企 业 的 很 多 贸易 合作 伙伴 都 分 布 在 东南 亚 、 中 东 、 非 洲 等 地 ， 我 们 在 这 些 市 场 上 
的 优势 和 专业 能 为 他 们 提供 更 好 的 服务 ， 如 提供 包括 金融 、 法 律 、 市 场 信息 在 内 的 多 方面 咨询 和 服务 。 另 
外 ， 在 供应 链 融资 方面 ， 对 于 国内 大 多 数 银行 来 说 ， 供 应 链 融资 ， 特 别 是 经 销 商 融 资 项 目 尚 停留 在 理论 阶 
段 ， 但 是 渣打 银行 自 2005 年 就 成 功 地 为 多 家 大 型 企业 量 身 定制 并 成 功 实施 了 供应 链 融资 项 目 。 另 外 ， 我 
们 拥有 具有 突破 性 功能 的 电子 银行 系统 ， 渣 打 银 行 在 其 名 为 Straight2Baqk 的 电子 银行 平台 上 为 贸易 客户 
提供 了 具有 突破 性 意义 的 InfoManager 功能 ， 客 户 可 以 ee 在 全 球 各 地 实现 发 送 交易 





指令 、 查 询 交 易 、 定 制 报告 等 功能 ， 最 大 限度 上 实现 了 交易 的 自 异 
经 济 观察 报 : 供应 链 融 资 除了 帮助 中 小 企业 融资 之 外 ， 有 何 重要 意义 ? 同时 ， 对 渣打 拓展 
大 企业 客户 资源 有 何 意义 ? 
沈 汉 良 : 人 aa 
开展 的 融资 服务 ， 这 使 得 银行 、 小 企业 和 大 企业 习 企 业 ( 也 就 是 大 企业 ) 的 优质 信誉 能 够 使 得 银行 
在 一 定 程度 上 降低 信贷 风险 系数 ， ‘dk 让 银行 的 帮助 ， 能 够 做 到 信息 流 、 物 流 、 资 金 流 的 充分 


整合 .我们 的 供应 链 融资 在 市 场 上 有 7 涉及 的 很 多 供 货 商 和 经 销 商都 是 中 小 企业 ， 赁 借 和 大 企 
业 紧 密 的 贸易 关系 ， 这 些 中 小 企业 直接 获得 融资 ， 及 就 抱 降 低 了 他 们 的 资金 成 本 .此 外 ， 供 应 





链 融资 对 那些 核心 企业 好 处 地 如 它 还 能 够 帮助 大 优化 与 上 游 供应 商 、 下 游 经 销 商 之 间 
的 战略 关系 ， 帮 助 他 们 规 i ， 有 利于 他 们 进 一 国 市 场 。 当 然 ， 供 应 链 融 资 也 加 强 了 核心 
企业 对 渣打 的 忠诚 了 为 中 小 企业 提供 融资 的 

2 贸易 融资 


经 济 观察 并 : n 训 的 和 时下 ， 进 天 从 和 大 是 中 小 全 业 航行 和 能 力 下 隆 ， 过 直人 要 人 和 
难 ， 潮 打 如 条 陈 范 出 现 不 良 贷款 的 风险 ? 

沈 汉 良 : 我 们 有 非常 完善 的 运作 体系 ， 有 风险 监控 部 门 、 贸 易 运 作 部 门 、 销 售 部 门 ， 每 一 个 部 门 都 有 
细致 的 分 工 和 紧密 的 合作 。 同时 ， 我 们 建立 了 预警 机 制 , 出 现 预警 后 , 每 一 个 部 门 都 知道 自己 的 职责 所 在 

在 推出 新 产品 之 前 ,产品 研发 部 必须 取得 法 律 部 、 合 规 部 、 信 贷 审 批 部 、 操 作 部 等 各 方 的 同意 和 批准 
保证 所 有 产品 均 符合 国家 法 律 法 规 及 信贷 政策 ， 实 现 了 对 信贷 风险 、 合 规 风险 和 操作 风险 的 有 效 控制 。 在 
贸易 融资 额度 的 审批 流程 中 ,由 客户 经 理 在 进行 深入 客户 调查 后 提出 申请 ， 根 据 客户 信贷 级 别 及 信贷 人 额度 
的 不 同 被 授予 不 同 权限 的 信贷 审批 官 进行 审批 。 在 额度 批准 后 ,客户 经 理 和 信贷 监控 部 门 负 责 对 客户 的 额 
度 使 用 进行 风险 监控 

渣打 银行 还 有 完善 的 管理 信息 报告 体系 ， 主 要 贸易 融资 业务 风险 控制 报告 包括 逾期 报告 额度 使 用 报 
告 、 早 期 风险 预警 报告 、 特 别 关注 账户 报告 等 。 这 些 报告 帮助 客户 经 理 和 信贷 监控 部 门 对 融资 产品 和 信贷 
额度 进行 风险 监控 。 

经 济 观察 报 : 在 贸易 融资 业务 中 ,银行 外 汇 贷款 的 存 贷 比 也 会 对 贸易 融资 业务 产生 双向 的 影响 。 按照 
规定 ， 外 币 存 贷 比 不 能 超过 85%6 的 标准 值 ， 但 是 在 人 民 币 升值 的 背景 下 ， 增 加 外 汇 存款 的 可 能 性 很 小 ， 只 
能 通过 压缩 外 币 贷款 来 实现 ， 这 会 不 会 影响 贸易 融资 业务 量 ? 

沈 汉 良 : 这 是 一 个 很 好 的 问题 , 也 是 中 国 目前 很 多 银行 所 面临 的 问题 , 需要 用 独特 的 解决 方案 去 解决 
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我 们 利用 全 球 整 个 的 贸易 资产 网 络 , 寻求 一 些 方式 将 中 国 的 贸易 融资 资产 卖 到 海外 。 在 我 们 传统 的 跟 单 贸 
易 项 目 中 ,大 多 数 的 资产 都 是 用 美元 来 计价 的 ， 由 于 人 民 币 升值 的 原因 ， 我 们 会 将 这 些 贸易 资产 卖 到 海外 
其 他 的 分 行 去 。 

思考 题 : 

1， 在 渣打 银行 “供应 链 融 资 ”业务 中 ， 供 应 链 风 险 的 来 源 有 哪些 ? 

2， 结 合 案例 分 析 在 “供应 链 融资 ”业务 中 ， 如 何 进行 供应 链 风 险 管理 ? 
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